











La risposta della moda italiana alla crisi. 
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«Non pretendiamo che le cose cambino se continuiamo a farle nello stesso modo. 
La crisi è la miglior cosa che possa accadere a persone e interi paesi perché è 
proprio la crisi a portare il progresso. La creatività nasce dall’ansia, come il 
giorno nasce dalla notte oscura. È nella crisi che nascono l’inventiva, le scoperte 
e le grandi strategie. Chi supera la crisi supera se stesso senza essere superato. 
Chi attribuisce le sue sconfitte e i suoi errori alla crisi, violenta il proprio talento 
e rispetta più i problemi che le soluzioni. La vera crisi è la crisi dell’incompetenza. 
Lo sbaglio delle persone e dei paesi è la pigrizia nel trovare soluzioni. Senza crisi 
non ci sono sfide, senza sfide la vita è routine, una lenta agonia. Senza crisi non 
ci sono meriti. È nella crisi che il meglio di ognuno di noi affiora perché senza 
crisi qualsiasi vento è una carezza. Parlare di crisi è creare movimento; adagiarsi 
su di essa vuol dire esaltare il conformismo. Invece di questo, lavoriamo duro! 
L’unica crisi minacciosa è la tragedia di non voler lottare per superarla.» 
Albert Einstein, 1955 
 
Smossi dal letargo, obbligati a guardare la realtà per quello che è nelle sue 
molteplici sfaccettature, ed a farlo andando oltre la superficie, rivolti alla 
complessità: ecco gli uomini e la crisi, ecco gli uomini “nella crisi”.  
L’idea di fondo di questa ricerca è partire dalla crisi per andare oltre la crisi.  
Per non sconfinare nell’idealismo tout court perdendoci nel mondo delle idee, ed 
ancorarci alle cose “di questo mondo”, quale miglior supporto della storia?  
La storia di ieri e quella di oggi, la storia di periodi di crisi rallegrati dai riflessi di 
luce della genialità che finiscono per provocare cambiamenti che conducono 
“oltre la crisi”.  
Per quanto riguarda la storia del passato, senz’altro il clima di guerra può essere 
annoverato tra i periodi più duri di crisi. Fu proprio questo clima di emergenza a 





un cocktail esplosivo che diede i suoi frutti all’indomani del secondo conflit to 
mondiale.  
Sughero, legno, rafia, pelle di capretto, di rospo e di pesce entrarono nella 
produzione di calzature in ossequio ai dettami di una propaganda autarchica che 
dilagava in ogni aspetto della vita quotidiana. La voglia di “andare oltre la crisi” 
creò le basi per generare uno dei momenti più felici della moda italiana, 
trasformando le difficoltà in opportunità, e lanciando un messaggio positivo ed 
ottimista in risposta ad un lungo periodo di restrizioni. Il calzaturiero si affermò 
come settore di punta dell’industria italiana dell’abbigliamento per volumi di 
produzione e di esportazione, ma anche per originalità delle soluzioni di impiego 
dei materiali sostitutivi.  
Pensiamo alla nascita di oggetti meravigliosi, come le celeberrime scarpe con la 
zeppa di sughero di Salvatore Ferragamo, «che dava l’impressione di camminare 
sopra cuscini» [Ferragamo, 1957]  , o il sandalo “invisibile” con tomaia di nylon 
trasparente (creazione che valse a Ferragamo nel 1947 l’Oscar della moda Neiman 
Marcus Award), risalenti proprio al periodo autarchico, al clima di emergenza 
provocato dal rarefarsi delle materie prime, che non condusse il «calzolaio dei 
sogni» [Ferragamo, 1957] 1 alla diminuzione della sua attività, ma finì per 
sollecitarlo «ad utilizzare i materiali autarchici più disparati, dai quali egli ottiene 
elementi nobili per la costruzione di quei modelli che sono dei veri gioielli di 
praticità elegante. La cellofania, le varie fibre autarchiche, il sughero, le stoffe 
tessute a mano da abili massaie rurali, passano nelle mani del costruttore come 
attraverso un crogiuolo di trasformazione e di perfezione» [Gnoli, 2005 - 
Documento moda, 1942].  
Stessa realtà territoriale, la Toscana, diversa realtà temporale, per passare ad una 
storia di “oggi”. Tra le tanti possibili storie, ho scelto di approfondire lo studio 
della nostra realtà territoriale, nello specifico dei distretti industriali della Toscana. 
                                                                 
1  Salvatore Ferragamo nacque nel 1898 a Bonito. Dopo aver lavorato come apprendista 
in una bottega, a quattordici anni emigrò negli Stati Uniti. All’inizio degli anni Venti aprì 
una bottega di calzature e riparazioni a Santa Barbara, in California. Iniziata la sua 
collaborazione con il cinema, nel 1923 si trasferì a Hollywood dove aprì l’Hollywood 
Boot Shop. Nel 1927, tornato in Italia, si stabilì a Firenze, dove aprì un laboratorio di 





Essendomi personalmente dedicata allo studio della moda italiana, sono giunta 
nello specifico all'idea del settore calzaturiero, punta di diamante dei distretti della 
zona, ed andata alla ricerca di un’azienda che potesse essere emblematica per lo 
studio che mi accingevo a realizzare: di fronte all'oggettiva crisi che i nostri 
distretti e le medio-piccole realtà aziendali sono costrette a fronteggiare e che ha 
spesso come esito il collasso delle stesse, analizzare e presentare un modello 
d'azienda innovativo mediante cui poter cavalcare le criticità ambienta li, 
elaborando non soltanto una strategia per sopravvivere ma soprattutto per crescere 
e poter essere d'esempio all’interno della caratteristica realtà aziendale locale, 
nazionale ed internazionale.  
In occasione di un seminario di strategia e politica aziendale, tenutosi presso 
l’Università di Pisa in data 12/05/2016, e promosso dal Prof. Silvio Bianchi 
Martini, ho avuto la possibilità di conoscere il modo di essere e fare azienda di 
CafèNoir tramite la figura di Stefano Peruzzi (socio e consigliere delegato della 










I distretti toscani hanno contribuito a rinforzare l’immagine sui mercati 
internazionali del Made in Italy, «marchio di fabbrica e qualità» capace di 
produrre «un’emozione» [Pine e Gilmore, 2000] che, almeno fino alla metà degli 
anni ’90, ha agevolato l’affermazione della produzione italiana all’estero, 
generando ricadute positive sui mercati finali internazionali ed attraendo quelle 
nicchie di mercato orientate all’acquisto di beni ad alto valore immateriale.  
Per molto tempo il settore calzaturiero ha contribuito alla crescita dell’economia 
nazionale ed ha concorso all’affermazione del Made in Italy come sinonimo di 
prestigio, stile e moda. La Toscana, in particolare, ha rappresentato e rappresenta  
una delle principali regioni “calzaturiere” italiane, insieme alle Marche ed al 
Veneto.  
Da alcuni anni la produzione italiana di calzature evidenzia un 
ridimensionamento: si assiste ad un forte calo del numero di aziende e di addetti 
nonché ad una diminuzione delle esportazioni verso i tradizionali mercati di 
sbocco delle produzioni italiane. Tra le minacce emergenti e percepite dalle 
aziende abbiamo: la concorrenza dei paesi di nuova industrializzazione e dei 
produttori asiatici, che hanno iniziato ad insidiare le aziende del nostro Paese 
anche in quei segmenti in cui il Made in Italy aveva finora costituito una barriera 
all’ingresso; la crisi dei consumi; una inadeguata tutela da parte delle istituzioni 
nei confronti del settore; dumping etico e sociale 2; il fenomeno della 
contraffazione dei prodotti/marchi; il potere della grande distribuzione; ma anche 
la scarsa lungimiranza degli imprenditori del settore.  
                                                                 
2  Dumping: discriminazione di prezzo tra mercato nazionale e mercati esteri. Si parla di 
dumping quando un’impresa vende su un mercato estero ad un prezzo inferiore rispetto a 
quello fissato normalmente sul mercato domestico, tenuto conto delle differenze che vi 
possono essere nel costo delle reti di vendita, di trasporto ecc. Si definisce dumping 
sociale quello creato quando le imprese hanno interesse a spostare le proprie attività 
produttive in un Paese che ha una legislazione meno stringente (o che non viene applicata) 





Ed è così che il rischio di confidare passivamente nel fatidico gusto italiano e 
nell’intramontabile “genio italico” (che dovrebbe sorreggere tutto il sistema di 
offerta), di ritenere il vantaggio faticosamente conquistato dalla produzione italica 
“blindato”, potrebbe condurre, e sempre più spesso conduce, all’obsolescenza ed 
a scelte che non rispondono alle richieste provenienti oggigiorno dal mercato.  
In Toscana, come in altre regioni italiane caratterizzate da una presenza diffusa di 
sistemi distrettuali di piccola e media impresa (PMI), la sfida è difficile: ci si trova 
ad affrontare complessi processi di adattamento ai nuovi equilibri internaziona li, 
con conseguenze rilevanti in termini di mantenimento delle specializzazioni 
produttive, tenuta dell’occupazione, delocalizzazione dei processi produttivi, 
terziarizzazione delle fasi di filiera, internazionalizzazione del sistema.  
La globalizzazione e la crisi economica internazionale stanno mettendo a dura 
prova l’economia toscana, come quella di tutto il Paese e dell’Europa intera. 
Bisogna rimettersi in gioco, puntando sull’immissione di fattori di discontinuità, 
anche a costo di rompere equilibri raggiunti nel tempo e consolidati, e rifuggire 
dagli atteggiamenti di attesa, per poi percepire e farsi pervadere dall’urgenza 
strategica del cambiamento. Solo affrontando la crisi con determinazione e 
dinamicità si può pensare di andare “oltre la crisi”; o, quanto meno, si può dire di 
averci provato. 
Come in una matrioska, il cuore della nostra indagine è l’impresa; poi vi è 
l’impresa all’interno di un distretto; in ultimo, l’impresa all’interno di un distretto 
operante nell’ambito del Made in Italy.  
La crisi, di cui tanto si parla nella pubblicistica specializzata, è infatti frutto solo 
parzialmente di fenomeni congiunturali o ciclici: per la parte restante è legata alla 
possibilità (mancata) di radicali interventi di cambiamento attuabili (e non solo di 
“manutenzione”). L’analisi del distretto deve essere pertanto orientata all’azienda 
distrettuale. Ed è all’azienda distrettuale che lo scenario competitivo attuale 
impone dunque, in molti casi, nuovi disegni imprenditoriali, che riescano a 
cogliere in anticipo le opportunità offerte dall’ambiente economico-sociale. È 
evidente che la sopravvivenza e lo sviluppo dell’azienda dipendano in buona parte 





Il panorama che emerge dalle analisi è certamente preoccupante; è anche vero 
però che a livello nazionale, regionale e locale esistono aziende con idee di 
business valide e con significative potenzialità di sviluppo, che hanno ormai preso 
coscienza del fatto che il motore del rilancio non si mette in moto da solo; si 
segnala la perdurante vitalità di tante realtà locali e di impresa, testimoniata da 
cambiamenti già in atto che, seppur oggi ancora insufficienti, vanno valorizzati e 
rafforzati. Pensiamo al consolidamento di medie imprese, all’emergere di 
significative imprese leader, alla creazione e diffusione di reti lungo la 
ricostruzione di più complesse e ramificate filiere, casi di eccellenza sul piano 
dell’innovazione, della ricerca, dell’internazionalizzazione, diffuse a pelle di 
leopardo nel territorio, espressione di una persistente vitalità innovativa del 
sistema produttivo regionale, specialmente in campo manifatturiero. Tendenze e 
proiezioni indicano che si sta ridisegnando il sistema delle “Toscane della 
Toscana” [Cavalieri, 2009].  
Non si può sottacere in tal senso che le radici profonde dei problemi strategic i 
delle aziende vadano quasi sempre ricercate nel fatto che le «idee dominanti» 
riflettono una “realtà del passato”, anziché del presente e tantomeno del futuro. 
Come osserva efficacemente Richard Normann, a volte le idee dominanti hanno 
avuto, tempo addietro, un tale successo che gli uomini d’azienda restano «attaccati 
a esse anche quando in realtà bisognerebbe abbandonarle o sostituirle» [Normann, 
2001].  
Dovremmo lasciarci orientare dal “pensiero strategico” e non subire le limitazioni 
derivanti dai confini aziendali o da usuali modi di operare, al fine di stimolare un 
“ridisegno creativo” della formula imprenditoriale. La tendenza che pare 
manifestarsi è quella di un progressivo ed assai rapido spostamento del baricentro 
strategico della gestione aziendale dagli aspetti produttivi a quelli legati al 
marketing ed alla commercializzazione dei prodotti, al fine di acquisire un 




















1.1   Ave, Moda  
 
Una compiuta analisi della moda richiede un approccio multidisciplinare: le 
competenze e gli strumenti dell’economia, della sociologia, della scienza della 
comunicazione e dell’organizzazione aziendale.  
Rispetto al passato oggi si è più disposti a trattare scientificamente temi un tempo 
giudicati culturalmente minori se non irrilevanti, tra cui il fenomeno “moda”. 
Lipovetsky spiega perché l’argomento possa aver goduto di scarsa considerazione 
in ambito accademico: «Il problema della moda non è di moda fra gli intellettua l i. 
[…] La moda è celebrata nei musei, ma gli intellettuali la relegano nell’anticamera 
dei veri problemi; è dappertutto, per le strade, nell’industria, nei media, ma è quasi 
assente dalla tematica teorica delle teste d’uovo. Sfera ontologicamente e 
socialmente inferiore, non merita indagini problematiche; riguarda la superfic ie, 
dunque scoraggia l’approccio concettuale» [Lipovetsky, 1987]. 
A partire da Platone abbiamo distinto tra la realtà in sé da una parte, e le sue 
rappresentazioni dall’altra, tra la profondità e la superficie. E la moda è sempre in 
superficie. Il fatto che la moda sia stata negletta, tra gli altri, dai filosofi sembra 
derivare quindi dalla concezione secondo cui il fenomeno è troppo superfic ia le 
perché gli si possa concedere un’analisi seria, figurarsi una sottomiss ione 
incondizionata ai suoi dettami ed alle sue tendenze.  
Scrivere di moda ha spesso comportato l’assunzione di un incarico reso 
profondamente ridicolo anche dall’ambiente letterario. Emblematico a riguardo il 
romanzo risalente al 1833-34 di Thomas Carlyle intitolato Sartor Resartus 
[Carlyle, 1838], in cui, il protagonista Diogenes Teufelsdreck, si ripropone di 





degli stessi il presupposto dell’intera esistenza umana: «questo grave e vasto 
soggetto sugli Abiti, se ben compreso, contiene in sé tutto ciò che gli Uomini han 
pensato, sognato, fatto, ciò che sono stati; tutto l’Universo esteriore e tutto ciò che 
nell’Universo è contenuto non è che Veste: la Essenza di ogni Scienza si trova 
nella FILOSOFIA DEGLI ABITI». Ed ecco cosa annotò nel diario Carlyle quando 
si mise all’opera con il suo libro: «Sto per scrivere… sciocchezze. Parlerò di 
vestiti. Che Dio mi assista!» [McSweeney e Sabor, 1987].  
Probabilmente va ricondotto proprio alla difficoltà di penetrare i misteri della 
moda, comprendendoli a fondo, il rigetto della stessa e di tutto ciò che possa 
riguardarla, direttamente ed indirettamente. Flugel ritiene trattarsi di un retaggio 
culturale, in quanto ci hanno sempre insegnato a credere che la moda «è una dea 
misteriosa cui noi dobbiamo ubbidire piuttosto che capire, poiché è implicito che 
i decreti della moda trascendono la normale comprensione umana. Non sappiamo 
perché vengono emessi, o quanto tempo possano durare: soltanto sappiamo di 
doverli seguire, e più rapida è l’obbedienza più grande è il merito» [Flugel, 1930]. 
E come non pensare al Dialogo della Moda e della Morte di Giacomo Leopardi? 
Per mano del poeta, infatti, la Moda, non si lascia raccontare, e prende parola in 
prima persona mostrando, senza troppi giri di parole, quanto la sua forza sia 
direttamente proporzionale alla debolezza umana, fino al limite estremo di 
incorrere nella morte pur di non contraddirla: «Anzi generalmente parlando, io 
persuado e costringo tutti gli uomini gentili a sopportare ogni giorno mille fatiche 
e mille disagi, e spesso dolori e strazi, e qualcuno a morire gloriosamente, per 
l'amore che mi portano» [Leopardi, 1835].  
Ciò che rende la moda ed il mondo della moda un fenomeno prismatico, 
difficilmente intellegibile e definibile in maniera univoca, è il fatto di essere un 
bene intangibile, symbol intensive, che condensa un complesso insieme di 
relazioni che corrono tra vita privata e sociale, funzioni estetiche e pratiche, gusti 
e bisogni di rappresentazione, e di significati, relativi ad un paese, un territorio,  
un periodo, una società, un gruppo, un individuo; è ricca di senso e ne restituisce 
se ricostruita o decostruita nei differenti aspetti e fasi. 
Secondo quanto riporta Daniel Roche, la moda è «il più loquace dei fatti sociali» 





una «sovrana» assoluta, nel significato più intrinseco del termine: «lei sì, 
rappresenta tutti» [Baroncini, 2010] 3.  
È storia, essendo fatta da tante storie: punta al futuro ma ha forti legami con il 
passato al quale periodicamente ritorna e dal quale trae alimento. Forte e 
Mantovani definiscono la moda come una «rivoluzione permanente» [Forte e 
Mantovani, 2005]. Come osserva Roland Barthes: «Ogni anno la moda distrugge 
ciò che aveva adorato e adora ciò che distruggerà» [Barthes, 1998]. Il “vecchio” 
ed il “nuovo”, i recuperi e le innovazioni, le reinterpretazioni, le rivisitazioni e le 
rielaborazioni convivono, in un continuo moto del remo in avanti e indietro. La 
moda, dunque, non è mai: è sempre in divenire. 
La moda, inoltre, mette l’accento sulla distinzione (differenziando fra loro gli 
individui) e sulla competizione (mettendoli in concorrenza), sul cambiamento 
(lanciando novità a ritmi diversi a seconda dei periodi storici) e sulla 
socializzazione (in quanto mezzo di comunicazione e di identificazione di 
gruppo). Per approfondire tali osservazioni, possiamo rivolgerci al lavoro del 1895 
che Georg Simmel pubblicò su Die Ziet, settimanale viennese di politica, 
economia, scienza ed arte, uno studio sociologico e psicologico sulla moda (Zur 
Psychologie der Mode. Soziologische Studie), di cui verrà pubblicata una più 
ampia redazione nel 1905 col titolo Die Mode [Simmel, 1905]. L’autore sostiene 
che: «Le mode sono sempre mode di classe, che le mode della classe più elevata 
si distinguono da quelle della classe inferiore e vengono abbandonate nel 
momento in cui quest’ultima comincia a farle proprie. […] Non appena le classi 
inferiori cominciano ad appropriarsene superando i confini imposti dalle classi 
superiori e spezzando l’unità della loro reciproca appartenenza così simbolizza te 
le classi superiori si volgono da questa moda ad un’altra, con la quale si 
                                                                 
3  L’autore citato è Stéphane Mallarmé, il quale, nel 1874, si dedicò ad un’attività 
singolare per un poeta: la cura della pubblicazione della rivista di moda femminile La 
dernière Mode. Gazette du monde et de la Famille. La frase citata compare all’interno del 
fascicolo settimo del 6 dicembre 1874. Egli stesso prestò la sua scrittura ad articoli 
estremamente raffinati su abiti femminili, accessori, gioielli, arredi ma anche a rubriche 
di cronaca, consigli culinari, con ricette e menu per occasioni diverse, sotto vari 
pseudonimi anche femminili (“Marguerite de Ponty” per la moda e la teoria della moda; 
“Miss Satin” per informazioni sulle sartorie parigine; “Ix” per rassegne di libri e teatro; 





differenziano nuovamente dalle grandi masse e il gioco può ricomincia re» 
[Simmel, 1905]. D’altronde, «Tutta la storia della società si svolge nella lotta, nel 
compromesso, nelle conciliazioni lentamente conquistate e rapidamente perdute 
che intervengono fra la fusione con il nostro gruppo e il distinguersene 
individualmente» [Simmel, 1905], appagando da un lato il bisogno di appoggio 
sociale, dall’altro di diversità, la tendenza alla differenziazione, al cambiamento, 
alla distinzione. Simmel riconduce l’origine di varie dinamiche sociali relative al 
mondo della moda ad un particolare sentimento: quello dell’invidia. È provando 
invidia nei confronti di una persona in quanto tale o in quanto detentrice di una 
certo oggetto di moda, che si stabilisce una relazione (non potendosi più dire 
separati dal soggetto/oggetto in questione in modo assoluto). Con l’invidia si 
rende identificabile, e di conseguenza misurabile, una distanza di allontanamento 
e avvicinamento rispetto al nostro desiderio: ciò che è indifferente sta al di là di 
un tale contrasto. E proprio i contenuti della moda offrono la chance di una tonalità 
più conciliante dell’invidia, perché, potenzialmente, non si negano a nessuno in 
modo assoluto.  
Ma per generare invidia e contestualmente desiderio, gli oggetti materiali adottati 
intenzionalmente a questo scopo devono poter essere osservati o notati; il 
consumo deve essere visibile agli altri, «vistoso». Fu Veblen a dedicare ampia 
attenzione al fenomeno della moda come «consumo vistoso» all’interno della sua 
Teoria della classe agiata [Veblen, 1899]. Si tratta di un consumo costituente la 
mera dimostrazione del potere d’acquisto, che ha lo scopo di impressionare gli 
altri e la società in genere, di suscitare un sentimento di rispetto e di ammirazione 
connesso al benessere economico di chi esibisce quel consumo: non solo e non 
tanto rivolto ad un appagamento soggettivo, quanto ad una esibizione; possiamo 
dunque affermare che tale forma di consumo dia vita al più semplice meccanismo 
della moda. Secondo la visione di Veblen i modelli di «consumo vistoso» indotti 
dalla cosiddetta «classe agiata» (costituita da coloro che hanno mezzi e tempo per 
dedicarsi alla raffinatezza del vestire) sono caratterizzati da due fattori: a) 
l’esibizione del consumo e b) le rilevanti componenti di superfluità che lo 
caratterizzano, che conducono il soggetto a scegliere ed esibire beni dotati di 





meno vistose. L’analisi del consumo vistoso condusse Veblen all’individuazione 
di una sorta di legge economica, in seguito denominata “effetto Veblen”: il valore  
economico dei beni cresce con la loro costosità, non con la loro oggettiva utilità 
(il prezzo alto di un bene “vistoso” lo può rendere “bello” ovvero “attraente” e, 
pertanto, ne può generare una richiesta particolare). Cosicché la domanda 
piuttosto che ridursi a causa dell’aumento del prezzo, aumenta. Possiamo spiegare 
questo paradosso considerando il fatto che il consumo vistoso ha valore simbolico 
di dimostrazione di benessere economico: «l’utilità degli articoli valutati per la 
loro bellezza dipende strettamente dalla loro costosità […] Un cucchiaio di 
argento sui dieci o venti dollari non è generalmente più utile, nel primo senso della 
parola, di un cucchiaio del medesimo materiale fatto a macchina». Ma il cucchiaio 
fatto a mano è considerato più bello, le imperfezioni dovute alla manualità della 
fabbricazione diventano un pregio estetico per la «soddisfazione del gusto della 
dispendiosità mascherato sotto il nome di bellezza» [Veblen, 1899]. Le 
argomentazioni che rimangono oggigiorno valide in merito alle tesi di Veblen sui 
consumi di beni-moda sono quelle relative ai due principi fondamentali che 
emergono nella sua trattazione: (1) certi beni, catalogabili come beni di lusso, 
hanno una curva di domanda anomala, per cui l’aumento del prezzo, motivato 
anche dall’impiego di materiali preziosi e da lavorazioni costose che garantiscono 
la rarità dell’offerta, genera valore nei beni attivando la domanda, non in relazione 
ad un prezzo basso, ma ad uno alto; (2) certi aspetti dei beni di consumo si 
spiegano come mezzo di esibizione vistosa di opulenza economica, magari anche 
a spese di quello che si può definire buon gusto, in una società che apprezza 
particolarmente il valore del denaro. 
Rivolgiamoci adesso ad un secondo carattere peculiare relativo alla domanda di 
beni-moda, carattere che chiama in causa un atteggiamento squisitamente sociale: 
l’imitazione. Herbert Spencer, nell’opera Principles of Sociology, presentò la 
moda come un fenomeno sociale «intrinsecamente imitativo», distinguendo, 
inoltre, due tipologie di imitazione: reverenziale ed emulativa [Spencer, 1876]. Le 
domande degli imitatori sono influenzate positivamente da quelle degli innovator i 
e le domande degli innovatori sono influenzate negativamente da quelle degli 





politici, dei sacerdoti, non amano avere troppi imitatori, stancandosene in fretta, 
perciò la loro diffusione determina la ricerca, da parte degli innovatori, di nuove 
mode. E ciò benché gli innovatori, come i pastori, i politici, i sacerdoti, desiderino 
quando promuovono la loro innovazione, di essere imitati, essendo l’imitazione 
un po’ la misura del loro successo [Forte e Mantovani, 2005].  
Il fatto che le due domande siano interdipendenti asimmetricamente comporta 
rilevanti conseguenze per la teoria della formazione delle domande, e quindi delle 
offerte, dei costi e dei prezzi di mercato, e determina un’intrinseca instabilità degli 
equilibri su questi mercati. 
 
 
1.2   Moda chiama Economia 
 
Sulle implicazioni economiche di tale fenomeno “variabile” non ci sono segreti: 
la Moda è alimentata da certi gruppi di produzione per precipitare il rinnovamento 
del vestire, troppo lento se dipendesse dalla sola usura. Roland Barthes, nel suo 
Sistema della moda [Barthes, 1967], avanza uno schema di ragionamento 
economico sul rapporto tra ritmi (velocità) temporali del consumo inteso come 
“usura”, cioè logorio fisico dei beni, e ritmi (velocità) temporali di acquisto, 
schema interessante per poter misurare l’impatto della moda sugli acquisti di 
“rimpiazzo” da parte dei consumatori dei vari beni, che ci permette di cogliere il 
meccanismo che sottostà al cambiamento fine a se stesso, ricercato di per sé, che 
nell’ambito della moda avviene ad un ritmo incalzante. Egli osserva che, in teoria, 
si potrebbe tenere un vestito, sino a quando si è logorato, ma in realtà spesso lo si 
rimpiazza prima. Ne arguisce che tanto più il rapporto del tempo rimpiazzo/usura 
(r/u) di un bene (a) è basso, cioè tanto maggiore è la velocità degli acquisti di 
rimpiazzo r rispetto alla velocità dell’usura u di a, tanto maggiore è 
l’assoggettamento alla moda; che quando u=r non c’è moda perché si acquista a 
in quanto lo si usa. Se invece, in ipotesi, u>r c’è «pauperizzazione».  
 





«O caro signore, gli abiti di una bella donna non si consumano con l’uso ma con 
la vista» 
Richard Steele, The Tender Husband 
 
Parafrasando un’espressione di Shakespeare, la moda spesso appare fatta della 
stessa materia di cui sono fatti i sogni, sfuggente, impalpabile e contraddittoria. È 
però un dato ormai acquisito che questa stessa materia è in grado di generare effetti 
molto concreti e palpabili, in primis di natura economica. Di fronte alle rifless ioni 
condotte, ci rendiamo conto di quanto la storia degli abiti e degli accessori di moda 
sia meno effimera di quanto non possa sembrare all’apparenza: partendo da 
semplici capi possiamo risalire ad interi sistemi – produttivo, distributivo e di 
commercializzazione, di consumo. 
 
«La moda è quel principio animatore che affatica, 
travolge, distrugge, ricompone, modifica, trasforma e 
armonizza la materia per renderla atta a soddisfare 
le passioni dell’uomo, i comodi, gli usi e i diletti della vita. 
La moda opera efficacemente questo grande movimento 
solo a patto che sposi l’arte 
e prenda consiglio dall’economia.» 
Carlo De Cesare, Il mondo civile e industriale del XIX secolo 
 
Fu Sombart fra i primi a cogliere il legame intercorrente tra moda ed economia, 
osservando, acutamente, che: «la moda è la figlia favorita del capitalismo» 
[Sombart, 1913], legame che oggi, così come un secolo fa, emerge in tutta la sua 
forza. 
Rimanendo in ambito economico, secondo quanto evidenziano Forte e Mantovani 
[Forte e Mantovani, 2005], sono due i punti di vista che possiamo identifica re 
come macro-determinanti nel settore della moda: 
 
1. Punto di vista strutturale – livello di reddito (Pil pro capite e complessivo), e 





i fenomeni della moda sono meno rilevanti che quando esso è elevato, in 
quanto vi è minor disponibilità per i consumi opzionali, per “seguire la moda”;  
2. Punto di vista congiunturale – economia in fase di espansione, recessione, 
ristagno o crescita contenuta; prezzi in aumento rilevante, con una tendenza 
stazionaria o discendente: il mercato tende a ridursi quando l’economia 
rallenta o ristagna e ad ampliarsi quando si trova in un ciclo espansivo, in 
quanto una molla della moda è il desiderio di novità, che induce ad effettuare 
acquisti non funzionalmente indispensabili ma che soddisfano l’esigenza di 
cambiamento. Quando i redditi non aumentano o, addirittura, si riducono, la 
gente tende a posporre gli acquisti non urgenti. 
 
 
1.3   Moda in Storia: da Re Sole a Instagram  
 
Ed ecco che, gradualmente, viene alla luce la Moda-Regina e tutto il suo seguito, 
scoprendo alcuni dei suoi tratti. Possiamo rivolgerci alla ricerca di quelli che sono 
tratti, componenti, riflessi, soggetti e oggetti del nostro fenomeno moda. Di fatto, 
la moda è frutto non solo del suo potere fascinatorio, ma anche e soprattutto di 
alcuni fattori (politici e sociali, economici e culturali, tecnologici e psicologic i) 
che ne hanno consentito la nascita e favorito l’affermazione.  
Dal punto di vista storico si può sostenere che ha cominciato a delinearsi un 
fenomeno moda prima dell’effettivo ricorso a questa parola 4, tra il tardo 
Medioevo ed il primo Rinascimento, in concomitanza con la crescita del 
capitalismo mercantile quando, nelle città, l’offerta di capi d’abbigliamento si fece 
relativamente ampia, ed il “gioco delle apparenze” iniziò ad uscire dagli ambienti 
delle corti ed a coinvolgere quelli cittadini. In genere l’argomento addotto è che, 
                                                                 
4  Il termine compare per la prima volta, nel 1648, all’interno dell’opera Carrozza da nolo, 
overo Del vestire, et usanze alla moda , strutturata come una conversazione in forma di 
racconti, poesie, facezie, dell’abate milanese Agostino Lampugnani che, sotto lo 
pseudonimo anagrammato di Gio.(vanni) Sonta Pagnalmino, critica le novità apparse nel 
modo di vestire adottate dai cosiddetti «modanti», i «seguaci della moda», coloro che 
hanno mezzi e tempo per dedicarsi alla raffinatezza del vestire, ossia a quel gruppo 
formato in Italia da aristocrazia ed alta borghesia; anteriormente, si ricorreva ad 





anteriormente, non si può parlare di moda nella stessa accezione moderna, dal 
momento che non esisteva un’autonomia estetica individuale nella scelta del 
vestiario: «Si parla di moda solo quando il cambiamento è ricercato di per sé e 
avviene a un ritmo relativamente incalzante» [Svendsen, 2004]. Ad un numero 
crescente di uomini e donne fu così possibile vedere e desiderare – o meglio, 
desiderare proprio perché vedevano – oggetti e fogge sempre nuovi, rincorsi 
preliminarmente da piccoli gruppi di privilegiati successivamente imitati.  
Le botteghe nelle quali si producevano tessuti e li si tingeva, dove si fabbricavano 
scarpe o si confezionavano calze, divennero dunque “laboratori della modernità”, 
punti nevralgici dell’emergente fenomeno moda. Un numero crescente di 
trabacche, sorta di odierne bancarelle all’aperto, e di botteghe cominciò a produrre 
oggetti che, una volta usciti dalle mani degli artigiani ed esibiti per le vie cittadine, 
sarebbero diventati motivo di desiderio.  
Ma, come ogni “rivoluzione rivoluzionaria” che si rispetti, questa portò con sé 
oltre a fervidi promotori, un gruppo di fermi detrattori, costituito da moralisti e 
legislatori che si impegnarono in una vera e propria lotta per contrastare quella 
che appariva come una degenerazione esibizionistica. La corrispondenza fra moda 
e libertà, scontata oggi per noi, è stata, a partire dal Medioevo, una lenta conquista 
attraverso i secoli.  
Nell’Europa del Medioevo, per mezzo delle Crociate, erano giunte in Europa 
stoffe raffinate e pietre preziose, che venivano utilizzate come segno di agiatezza 
e metro di opulenza. Stato e Chiesa si ritrovarono a far fronte comune contro il 
lusso: guardando con preoccupazione a questa tendenza vollero regolarla. Tra le 
iniziative di maggiore importanza troviamo le leggi sul lusso, dirette tra l’altro 
all’abbigliamento ed a tutto ciò che questo fenomeno iniziava a trascinare. 
Denominate sumptuary laws (dal latino sumptuarius, relativo a spese, lussi), 
queste leggi rimasero in vigore grosso modo dal XIII al XVIII secolo, tanto in 
Italia quanto nel resto d’Europa. Il capitalismo mercantile aveva creato una società 
più fluttuante, con un certo grado di mobilità sociale, così suddette leggi avrebbero 
avuto lo scopo di mantenere le distinzioni di classe, imponendo restrizioni precise 
sul consumo in base al rango, riservando certi abiti ed oggetti a determinate classi 





potessero permetterseli. Non era certo la prima volta che venivano emanate leggi 
di questo tipo. Già nell’Antico Egitto solo le classi alte avevano il diritto di calzare 
sandali, e anche presso i greci e i romani esistevano regole atte a stabilire chi 
potesse indossare cosa: pensiamo alla toga, ad uso esclusivo dei cittadini romani 
(chi non possedeva la cittadinanza romana non aveva alcun diritto di portarla). Nel 
corso del Medioevo questi regolamenti si fecero però via via sempre più ampi e 
particolareggiati. Uguale importanza rivestiva il desiderio di salvaguardare la 
morale, dato che gli oggetti di lusso erano visti in quanto tali come motivo di 
corruzione. Un abbigliamento sontuoso era un chiaro segno di vanità e, pertanto, 
un grave peccato. Com’è naturale aspettarsi, le leggi sul lusso, pur facendo parte 
degli statuti cittadini (non potevano essere ignorate), furono regolarmente 
trasgredite, anzi possiamo supporre che, per certi versi, proprio tali divieti abbiano 
reso ancora più allettante la mercanzia. Con il progressivo indebolimento delle 
differenze di classe e la crescente mobilità sociale, d’altro canto, la conservazione 
di queste norme era da considerarsi una battaglia persa. Alla fine del Settecento, 
in armonia con le posizioni egualitarie affermatesi con la Rivoluzione francese, 
venne abolita la normativa suntuaria.  
Se nei secoli del Medioevo le città ebbero un ruolo importante nell’inventare e 
diffondere le mode, tra Cinque e Seicento ideazione e ricerca delle novità 
caratterizzarono soprattutto gli ambienti cortesi. Si può sostenere che il modello 
del consumo moderno ebbe origine nella vita di corte prerivoluzionaria, specie in 
quella francese di Luigi XIV, denominato Re Sole [Kawamura, 2005]. Questo 
sovrano non pose limiti alla sua passione per gli abiti e gli ornamenti più sontuosi: 
tappeti fatti a mano, tappezzerie e tendaggi venivano stagionalmente cambiati al 
palazzo di Versailles, comunicando all’ambiente “esterno” modelli di grazia e 
bellezza oltreché la potenza politica del sovrano. I gusti di consumo risultavano 
pressoché omogenei in quanto gentiluomini e gentildonne di corte riconoscevano 
il re come arbitro assoluto del gusto e dell’eleganza.  
La struttura sociale del mondo occidentale subì una profonda trasformazione nei 
secoli XVIII e XIX: la popolazione crebbe, la produttività aumentò in modo 
esponenziale, l’economia monetaria si sviluppò grazie alla crescente divisione del 





sociale divenne possibile, rendendo le società meno gerarchiche e segmentate e 
più flessibili; senza questi fattori, la diffusione della moda a tutti i livelli della 
società non sarebbe stata possibile. Il presupposto che la moda sia ciò che le élite 
indossano venne meno proprio sotto una tale spinta di mutamenti sociali e di 
democratizzazione dei lussi: la moda non più intesa come un processo di 
diffusione dall’alto verso il basso (secondo il cosiddetto modello trickle-down), 
come sostenevano Tarde [Tarde, 1890], Simmel [Simmel, 1905] e Veblen 
[Veblen, 1899], ma come un processo di diffusione trasversale (modello trickle-
across), come suggeriva Spencer [Spencer, 1876] riferendosi all’imitaz ione 
emulativa o, perfino, un processo di diffusione verso l’alto (modello trickle-up o 
bubble-up), come postulato da Blumer [Blumer, 1969] e Polhemus [Polhemus, 
1994; 1996].  
Nel XX secolo la moda divenne sempre più democratica e tutti, 
indipendentemente da rango e status, si assicurarono il diritto alla sua fruizione. 
Polhemus dà rilievo all’associazione della moda con un’ideologia del 
cambiamento sociale ed una situazione culturale in cui il cambiamento è non solo 
possibile ma anche desiderabile: nelle società in cui l’ideologia dominante risulta 
ostile al cambiamento ed al progresso sociale, la stessa moda non può esistere.  
Basta un rapido excursus per poter constatare quanto rivoluzionario sia stato, e 
continua ad essere, il viaggio della moda: cambiano in primo luogo i leader 
influenti, per poi cambiare lo stesso concetto di leadership; cambiano gli strumenti 
di diffusione (dalle poupées de France 5 a Instagram), così come i centri di 
irradiazione della moda (potenzialmente, qualsiasi angolo del globo). 
                                                                 
5  Le poupées de France (“bambole della moda” o “manichini delle modiste”) divennero 
popolari nel XVII e XVIII secolo e costituirono il primo vero strumento di diffusione dei 
canoni dell’eleganza. Parigi inaugurò la consuetudine di esporre due bambole a grandezza 
naturale abbigliate secondo l’ultima moda: la Grande Pandora e la Petite Pandora (anche 
completa della biancheria appropriata). Fino al 1850, le bambole erano perlopiù di cera, 
legno o pezza. Dopo il 1850 iniziò ad essere usata la cartapesta, che consentiva una resa 
più dettagliata delle acconciature. Esse venivano inviate in tutti i paesi europei da modiste, 
sarte e parrucchiere ed erano considerate strumenti indispensabili per l’esportazione delle 
novità della moda francese (relative a gioielli ed oltre acconciature, oltreché 
all’abbigliamento). La popolarità delle bambole-modelle durò fino all’Ottocento 
inoltrato, quando vennero gradualmente sostituite dai figurini francesi, dalle riviste di 
moda, ed infine dalle sfilate. Le sfilate di moda, nella forma che mantengono tutt’oggi, 











2.1   Moda-Italia: sarà l’aurora 
 
Nel corso dei secoli è cambiata l’area dalla quale provenivano di volta in volta gli 
impulsi ai cambiamenti, le “mode”. Se alla fine del Medioevo e nella prima metà 
moderna alcuni ambienti italiani furono in grado di dettar mode, nel secondo 
Cinquecento fu la volta della Spagna, mentre dal Seicento all’Ottocento la Francia 
ha goduto di un primato pressoché incontrastato. Affrancarsi dalla dipendenza 
francese cominciò a costituire un progetto politico e culturale dopo l’Unità 
d’Italia, quando creare e diffondere una moda italiana divenne una forma di 
patriottismo, nell’ambito dell’emergente tema del culto dell’orgoglio naziona le. 
Lo scrittore garibaldino Francesco Dall’Ongaro arrivò a dire che, considerati gli 
esiti economici, i figurini contavano più dei cannoni, e che per «essere 
indipendente nel mondo bisogna cominciare dal creare una moda naziona le» 
[Carrarini, 2003].  
Al centro del progetto di dare alla moda italiana uno spessore, una dignità ed una 
rilevanza tali da sostenere il paragone con quella parigina, collochiamo il nesso 
fra arte e moda, nonché la coscienza della grandezza dell’arte e dell’artigiana to 
italiani, elementi da cui poter partire per sviluppare un’arte “nuova”. L’idea era 
                                                                 
dell’Ottocento. Il manichino vivente, in particolare, fu un’invenzione dello stilista inglese 
Charles Worth, che operava nella Parigi ottocentesca. Con l’apertura del suo atelier nel 
1858, Worth rivoluzionò l’alta moda disegnando abiti su misura, appropriati al fisico ed 
alla personalità di ciascuna cliente, ed ebbe anche l’idea di utilizzare la moglie Marie 
come indossatrice per le sue creazioni. Divenuto famoso, impiegò alcune modelle, 
facendole sfilare per il salone o su una passerella, per mostrare le proprie collezioni ai 
clienti. Ai primi del Novecento, l’uso di modelle in carne e ossa, per presentare le 
creazioni di moda ai clienti privati ed alla stampa, era già divenuta una prassi consolidata 





quella di sfruttare il grande bacino di conoscenze messo a disposizione dalla storia 
per trovare una via italiana alla moda; di valersi, per emergere e crescere, della 
strada aperta dalla tradizione che aveva un punto di forza nella sapienza degli 
artigiani e nella creatività degli artisti (precondizioni grazie alle quali poté avviars i 
quel fenomeno destinato a diventare famoso ed essere etichettato come Made in 
Italy).  
Di fatto, pur mancando un “Sistema-Moda-Italia”, quanto veniva “fatto in Italia” 
(con creatività ed abilità tipicamente italiane), ha avuto un valore reale e simbolico 
ben prima che venisse fatta l’Italia, a partire dal basso Medioevo e lungo tutto il 
periodo rinascimentale. Tra il XIII e XVI secolo le sete di Lucca o i veli 
impalpabili prodotti a Bologna si imposero nelle altre città della penisola e anche 
fuori dall’Italia grazie alla bravura di artigiani (da notare la comune radice delle 
parole “artigiani” ed “artisti”, che rimanda ad un’epoca in cui la distinzione tra le 
due figure non era così netta come in seguito) contesi da molte conti ed altrettante 
città. Il “saper fare” italico molto deve dunque alle botteghe ed alle corporazioni 
di arti e mestieri nate nell’Italia rinascimentale, incubatori di creatività collett iva, 
in cui si formavano gli artisti, nascevano le idee e si realizzavano capolavori. 
Piacerebbe pertanto poter dire che il prestigio del «fatto in Italia» ha dato un 
contributo a fare l’Italia [Muzzarelli, 2011]. 
Si può affermare che la moda italiana, nella fase della sua formazione, si confrontò 
con una forma di dualità tipica del nostro Paese: da un lato la ricerca di un modello 
unificante e di un’identità nazionale forte, dall’altro la difesa della varietà e della 
molteplicità che caratterizza sia il sistema produttivo che i suoi attori. Il disegno 
che mirava all’affermazione di un carattere italiano della moda acquisì 
compattezza e forte sistematicità nel ventennio fascista, dando vita a istituzioni 
che tramutarono l’idea in una precisa politica. Promuovere la moda italiana, 
distinguerla da quella francese, sottrarsi alla dittatura di Parigi, divenne un 
imperativo culturale e politico.  
Con l’estendersi della politica autarchica aumentarono gli sforzi per 
l’affermazione della moda italiana. Le donne erano invitate a consumare prodotti 
italiani, a profumarsi con essenze italiche ed a prendere a calci il nemico con 





in questa direzione poté essere recuperato all’interno di un programma volto non 
tanto a fare la guerra alla Francia, bensì a valorizzare quello che si ideava e 
produceva in un’Italia che non poteva permettersi importazioni e aveva di contro 
bisogno di vendere. Cominciava una storia di connessione-dipendenza dagli Stati 
Uniti destinata a durare a lungo: per molto tempo furono i buyers americani con i 
loro acquisti a determinare il successo dei produttori e degli stilisti italiani. Chi 
piaceva alla stampa americana diventava famoso. Una relazione e insieme una 
dipendenza frutto della guerra, anzi del dopoguerra 6.  
Tale percorso evolutivo, in parte indotto, in parte naturale, condusse alla vera e 
propria nascita della “moda italiana”.  
E possiamo anche spingerci oltre, fino ad indicare un giorno preciso, una data-
simbolo per tale nascita: 12 febbraio 1951. Il riferimento è alla data di quello che 
venne epitetato come il First Italian High Fashion Show, la prima sfilata collett iva 
di varie case di moda italiane, organizzata da Giovanni Battista Giorgini 7 nella 
sua villa fiorentina Torrigiani, al numero 144 di via dei Serragli. L’evento venne 
appositamente organizzato, per la stampa e per i compratori dei grandi department 
store americani, a ridosso degli appuntamenti di moda parigini per indurre i 
compratori americani a prolungare il loro viaggio europeo sino a Firenze. Qui 
avrebbero scoperto, insieme all’alta sartoria italiana, una moda che Parigi non 
faceva sfilare sulle proprie passerelle, ovvero la moda boutique (l’alta moda 
pronta). Era una moda apparentemente inferiore, fatta di capi comodi, curata ma 
ideale anche per lo sport ed il tempo libero, colorata, originale e capace di evocare 
un mondo, quello di Vacanze romane. Si trattava di un segmento di prodotto 
nuovo, funzionale al mercato americano, che per consumi (classi medio-alte 
urbane), distribuzione (grandi magazzini di lusso ma anche rivenditori esclusivi), 
                                                                 
6  Tutto era cominciato con il Piano Marshall, indetto nel 1947, che prevedeva aiuti 
americani quinquennali destinati all’Europa per rinforzarne l’economia, provata dalla 
guerra, con il fine primario di aprire agli Stati Uniti un potenziale mercato di materie 
prime e di beni strumentali. 
7  Giovanni Battista Giorgini era un agente d’acquisto, dotato di una grande conoscenza 
del mercato e della società americana maturata in oltre un ventennio di esperienza di 
lavoro come commissionario dei grandi magazzini statunitensi, per i quali selezionava i 
migliori prodotti dell’artigianato italiano ceramico, vetrario, della pelletteria e della 





e produzione (un designer creativo, un marchio, l’alleanza con i produttori italiani 
di tessuti e confezioni), anticipava la grande stagione del prêt-à-porter e 
trasformava l’alta moda in una vetrina propagandistica.  
Sino ad allora, le case di alta moda italiane avevano sfilato individualmente, 
ciascuna nel proprio atelier e qualche settimana dopo le manifestazioni di moda 
francesi, dopo aver avuto il tempo necessario per recepire ed elaborare le nuove 
tendenze lanciate dalle passerelle della capitale della moda (Parigi) prima di 
proporle a loro volta al pubblico italiano. A quella prima manifestazione 
collettiva, durante la quale vennero mostrati complessivamente 180 modelli, 
aderirono 13 case di moda, di cui nove per l’alta sartoria (Simonetta Visconti, 
Fabiani, Sorelle Fontana, Emilio Schuberth, Carosa, Marucelli, Veneziani, 
Noberasco, Vanna) e quattro per l’emergente moda boutique (Avolio, Mirsa, 
Emilio Pucci, Tessitrice dell’Isola). Così Giorgini aveva concepito la 
manifestazione [Gnoli, 2005]: il 12 febbraio avrebbe avuto luogo la presentazione 
di abiti da giorno, rest fashion e accessori, il 13 ci sarebbe stata una pausa, per poi 
concludere il 14 con i modelli da sera ed il gran finale con ballo (con invito rivolto 
a tutta l’aristocrazia fiorentina oltreché agli addetti ai lavori). Sul biglietto d’invito 
si leggeva: «Lo scopo della serata è di valorizzare la nostra moda. Le signore sono 
perciò vivamente pregate di indossare abiti di pura ispirazione italiana».  
Fu così che il Bel Paese iniziò ad attrarre l’America e gli americani. La speciale 
platea, fatta di buyers americani, comprò, a partire da quell’occasione, assieme ad 
abiti ben fatti, un’idea di Italia nella quale una storia secolare si miscelava con 
straordinari prodotti artistici e si intrecciava con impagabili scorci di un paese 
dalle grandi risorse paesaggistiche e culturali. L’Italia si impose nell’immaginar io 
americano come il prototipo del paese dell’evasione e delle vacanze: con la sua 
atmosfera fatata, fatta di tramonti, di rovine, di basiliche, di sapori mediterrane i, 
si trasformò nella terra dei sogni impossibili; si conquistò l’America soprattutto 
grazie all’intuizione di far sfilare gli abiti in una cornice da sogno. L’ “operazione 
Giorgini” consistette soprattutto nel vendere agli americani moda e arte, capi ben 
fatti presentati all’interno di scenari rinascimentali, in una miscela in cui storia e 





«Non sono in alcun modo impensierito che la nostra sorella latina, l’Italia, dal 
temperamento così vicino al nostro, dal folklore così ricco di tradizioni, dal clima 
meraviglioso, dove il bambino appena apre gli occhi impara la storia dell’a rte 
insieme alla vita, cerchi di esprimersi in quest’arte applicata che è la moda» 8: così 
si esprimeva un anonimo editorialista, celato dietro lo pseudonimo Chasseur 
d’images, che commentava, con tranquilla degnazione sulla prima pagina di 
un’importante rivista specializzata di Parigi, il successo ottenuto dalla moda 
italiana al suo esordio sulla scena internazionale.  
E fu così che la moda italiana ricevette la sua consacrazione internazionale.  
 
 
2.2   Made in Italy: bello e ben fatto 
 
Capi ben fatti, sapienza artigianale, orgoglio del saper fare, in una connessione 
non banale e non solo strumentale con le bellezze naturali del paese, che hanno 
sostenuto l’affermazione e la riconoscibilità del “fatto in Italia”; ecco l’aurora del 
Made in Italy.  
Alla costruzione sociale, economica e culturale del Made in Italy, concorsero una 
serie di elementi tipicamente italiani: artigianalità, fantasia, cultura, arte, capacità 
di reiventare la tradizione, personalità talentuose, creatività, prodotti innovativi, 
un quid di fantasioso e ben fatto. 
L’Italia è un paese che vanta una forte sensibilità estetica, sensibilità che chiama 
inevitabilmente in causa il contatto quotidiano con la bellezza del paesaggio e con 
le opere d’arte presenti in ogni luogo del territorio nazionale, con una varietà 
naturalistica e paesaggistica senza eguali. Armonia e varietà sono dunque due 
concetti che, prima ancora di essere associati all’opera dell’uomo, appartengono 
sin dalle origini al territorio italiano. Da ciò deriva una prima osservazione: il 
senso del bello ha storicamente fatto parte del gusto, della memoria sociale, della 
                                                                 
8  La guerre des modes, in «L’Officiel de la couture et de la mode de Paris», ottobre 1952, 





sensibilità culturale, architettonica e urbanistica, del modo di interagire con il 
paesaggio.  
Tali caratteri si sommano a formare un quadro, per rimanere in ambito artistico, 
che fa da supporto alla promozione di quanto prodotto in Italia: la tradizione del 
bello, sostenuta da una plurisecolare eccellenza artigiana, ha reso possibile la 
creazione di un linguaggio globale capace di vestire il mondo intero, mediante uno 
stile contrassegnato da un’eleganza ed una bellezza trans-culturali e trans-epocali, 
nella trasformazione di materie prime e semilavorati in “belle merci”, in prodotti 
ben pensati e ben costruiti, curati nel minimo dettaglio [Fortunati e Danese, 2005]. 
Oltre al bello, il ben fatto. L’espressione “bello e ben fatto” racchiude dunque, 
oltre ad una componente estetica, una tecnica: la capacità di lavorare e nobilita re 
la materia innanzitutto in senso progettuale [Corbellini e Saviolo, 2004]. 
All’interno del Made in Italy, il settore della moda in particolare, si propone come 
fattore di continuità con la tradizione storica dell’arte e dell’artigianato italiani. Le 
prime immagini fotografiche degli abiti di alta moda italiana scattate nei luoghi 
d’arte più scenografici della penisola, le citazioni araldiche negli abiti di Emilio 
Pucci, i riferimenti all’arte classica nelle creazioni di Versace, esemplificano il 
costante richiamo alla ricchezza di monumenti e di opere d’arte del nostro paese, 
che allo stesso tempo costituiscono una fonte di promozione della creatività 
italiana.  
Sulla scia di tali suggestioni, il legame simbiotico di svariati brand italiani con i 
valori del Made in Italy, emerge oggi spesso e volentieri attraverso la costruzione 
di fashion tales create ad hoc: pensiamo alla maison Dolce&Gabbana che mette 
in discorso le origini siciliane (celebrate anche da prodotti iconici come la borsa 
“Sicily”), stagione dopo stagione, attraverso attori rappresentanti gli uomini e le 
donne del Sud Italia inseriti all’interno di geografie ricche di simboli del territorio, 
come le spiagge, la costa rocciosa ed il mare dalle acque cristalline, le vecchie 
piazze di paese, le spettacolari luminarie che addobbano le strade durante le 
festività locali (s/s 2012), la frutta e la verdura dei mercati rionali (s/s 2012), i 
carretti siciliani (s/s 2013), i mosaici di Monreale (f/w 2013-14), i templi della 





caratteristiche lavorazioni artigianali tradizionali, come il pizzo crochet o 
ricamato a tombolo, oppure le decorazioni di ceramiche e maioliche siciliane.  
Il legame con il mondo dell’arte e della cultura, sintetizzato nella formula “Effet to 
Rinascimento”, ricorre costantemente nella comunicazione pubblicitaria delle 
aziende di moda italiane. Nelle ambientazioni si scorgono di frequente palazzi 
storici, opere pittoriche, sculture o affreschi, come nel caso del Ponte di Rialto e 
degli altri scorci veneziani di una campagna Moschino (f/w 2011-12), o ancora, 
delle numerose geografie del patrimonio artistico culturale italiano che ricorsero 
nella campagna social di Intimissimi “Italian Journey” (giugno 2012) 9.  
La ricerca della bellezza, che muoveva i protagonisti del Grand Tour verso i 
luoghi paesaggistici e le città d’arte della penisola, oggi è rappresentata da un’idea 
di “dolce vita”, elegante e piacevole, esportabile per mezzo di oggetti di matrice 
italiana.  
Italia chiama Moda, Moda chiama Italia: negli ultimi decenni il binomio Moda-
Italia è diventato cruciale. L’immagine dell’Italia contemporanea è 
profondamente segnata dall’industria della moda e la moda italiana è a sua volta 
diventata un’icona culturale, elemento di uno stile, di un “viver bene” che coniuga 
benessere e raffinatezza estetica.  
Durante il ventennio compreso tra la sfilata fiorentina organizzata dal Giorgini e 
gli anni ’70, si costruì pertanto l’impalcatura del sistema moda, ed è tra gli anni 
’70 ed il decennio successivo che si verificò il trionfo del fenomeno Made in Italy, 
che sancì la vittoria internazionale della moda italiana.  
Soffermandoci sulle imprese operanti nell’ambito della moda italiana, non 
possiamo parlare di convergenza verso un unico ed originale modello di 
capitalismo né di una comune struttura organizzativa. Ciò che accumuna le 
imprese italiane e le contraddistingue dalle loro concorrenti straniere sembra 
essere, secondo le osservazioni di Elisabetta Merlo [Merlo, 2003], un genere 
particolare di risorse intangibili alla cui formazione e sedimentazione hanno 
                                                                 
9  Con questa iniziativa, il brand di underwear Made in Italy ha invitato i consumatori di 
tutto il mondo a condividere foto e commenti dei loro viaggi in Italia attraverso l’hashtag 
#italianjourney su Instagram, Twitter e Pinterest, iniziando la campagna con scatti fra le 
bellezze naturali della Toscana e della Sicilia, fra i raggi di sole ed i vivaci colori delle 





concorso sia il ruolo giocato dalla famiglia nella proprietà e nella conduzione 
dell’impresa, che il fragile e dinamico equilibrio fra orientamento al mercato – 
aspetto divenuto negli ultimi anni particolarmente critico sotto il profilo strategico 
– ed orientamento alla produzione radicato in un’ampia gamma di culture del 
lavoro, in cui si combinano saperi artigianali e tecniche proprie della produzione 
su scala industriale, accentramento e decentramento produttivo, retaggi di 
industria diffusa e di tradizioni corporative urbane.  
Fatte queste premesse, possiamo trarre alcune conclusioni sul Made in Italy, 
analizzando cosa abbia rappresentato in tempi passati, ossia quali significati e 
valori vennero associati a tale espressione, e cosa possa rappresentare oggigiorno, 
soprattutto in relazione alle aziende operanti nel settore.  
L’espressione Made in Italy ha da sempre evocato, nell’immaginario collett ivo, 
l’idea di una produzione di tipo artigianale, bella da un punto di vista estetico, e 
ben curata. Le sue origini storiche sono molto antiche: sebbene si tratti di un 
marchio che ha avuto una particolare risonanza, con riferimento al tessile, 
all'abbigliamento ed alla produzione degli accessori, negli anni Settanta e Ottanta, 
si può dire che la formazione del talento e della classe tipica dei produttori italiani, 
risalga addirittura al Medioevo [Bianchi Martini, 2005]. L’Italia, infatt i, 
rappresentava un Paese in cui si mischiavano popoli aventi culture e tradizioni 
diverse, ciascuno dei quali finiva con l’apportare idee, ma anche materiali nuovi, 
che venivano poi sapientemente combinati. Gli esponenti del Made in Italy 
seppero sfruttare efficacemente la scia della tradizione esprimendo due tipologie 
di creatività (artistica e commerciale): il prodotto Made in Italy era un prodotto 
bello e che piaceva, che sapeva interpretare i gusti della clientela.  
Il Made in Italy si ancora alla creatività, che genera bellezza e gusto, ma anche 
alla qualità, altro valore solitamente associato al “fatto in Italia”, macro-
contenitore comprendente caratteristiche quali: accuratezza, funzionalità, stile ed 
innovatività. Nell’immaginario collettivo il produttore italiano era identifica to 
nell’artigiano, che realizzava manualmente le sue “opere”, prestando una gran 
cura alla fase di scelta dei materiali da impiegare, alla fase di lavorazione, nonché 





differenziava la produzione italiana dalla diretta concorrente francese), aspetti 
questi ultimi inevitabilmente legati all’innovatività, propria del “genio italico”. 
Fatta questa digressione, possiamo comprendere perché, parlando dei calzaturific i 
italiani, si soleva dire: «nessuno sa produrre scarpe migliori» [Foglio, 2001].  
In passato, dunque, al Made in Italy, venivano associati un insieme di valori che 
conferivano ai prodotti recanti tale indicazione il carattere dell’unicità. Tutto ciò 
si traduceva in un vantaggio competitivo, che derivava proprio dal fatto di 
collocare sul mercato un sistema di prodotti al quale i clienti riconoscevano un 
valore superiore, rispetto a quanto era offerto dai concorrenti. 
 
 
2.3   Oltre il Made In Italy, verso l’Italian Style 
 
Più difficile definire univocamente cosa identifichi l’etichetta Made in Italy.  
Indubbiamente il Made in Italy è un marchio che costituisce ancora oggi un forte 
elemento di richiamo, per i clienti esteri ancor più che per quelli italiani ma 
l’appeal del marchio non può permettersi il lusso di bastare a se stesso.  
Di fronte alle varie strategie messe in atto dalle aziende per rispondere alle sfide 
del mercato attuale (pensiamo in primis alla crescita esponenziale delle strategie 
di delocalizzazione), in una globalizzazione che tutto pervade, bisognerebbe 
arricchire ed ampliare il concetto standard di Made in Italy, guardando ad una 
sorta di Italian Style: lo stile italiano come stile di qualità che simultaneamente 
guidi la moda e vada oltre la moda, rinnovando solidissime tradizioni in cui 
artigianato e arte si compenetravano e si esaltavano a vicenda; stile che si 
trasferisce per mezzo di un prodotto recante un marchio italiano.  
Il problema non è evitare ad ogni costo la delocalizzazione produttiva in Paesi 
stranieri, bensì salvaguardare l’immagine del prodotto italiano, dovunque sia esso 
materialmente fabbricato. La moda fatica a restare dentro confini geografici o 
politici, ma ci restano più facilmente i sogni. Ed il Made in Italy è anche un mito, 
un mito che aiuta la nostra bilancia dei pagamenti e favorisce la conservazione di 
un’identità estetica ed antropologica, tratto forte della cultura italiana [Corbellini 





Il valore per i consumatori italiani e stranieri oggigiorno risiede maggiormente 
nella ricerca dell’Italian Style piuttosto che del Made in Italy. Un cliente che 
decide di acquistare una scarpa Ferragamo, probabilmente, non lo fa per comprare 
un prodotto che sia stato rigorosamente “fatto in Italia”, ma per appropriarsi di 
uno stile, di un’eleganza e di un lusso tipicamente italiani.  
Infine, si consideri che non esiste una comune legislazione o consenso comune su 
che cosa attualmente identifichi la denominazione Made in. Ogni Paese definisce 
una percentuale minima di componenti del prodotto, che devono essere realizza te 
nei confini del territorio nazionale, ai fini dell’apposizione del relativo marchio di 
riferimento. In Italia, manca una legislazione puntuale sul tema, per cui si fa 
riferimento a regolamenti comunitari, in base ai quali, per ottenere l’attestazione 
Made in, è sufficiente che le fasi del processo produttivo a più elevato valore 
aggiunto vengano realizzate all’interno del contesto nazionale. Per quanto 
concerne la produzione calzaturiera, ad esempio, è possibile applicare il marchio 
Made in Italy anche su quei prodotti per i quali le fasi del taglio e dell’orlatura 
siano avvenute in Paesi diversi dal nostro [Corbellini e Saviolo, 2004]. 
A seconda del livello di produzione interna, poi, i beni possono essere denominati: 
Made in, Assembled in, Styled in, Designed in, Dyed and printed in, Fashioned in, 
Crafted in, Created in, contribuendo a generare non poca confusione nel 
consumatore finale [Corbellini e Saviolo, 2004]. Uno stesso prodotto può 
addirittura essere etichettato diversamente a seconda del mercato al quale è 
indirizzato. 
Si manifesta, pertanto, quello che in letteratura è stato definito “country of origin 
effect”, effetto in base al quale il cliente associa ad un marchio una serie di valori 
propri di un determinato Paese, indipendentemente dall’effettivo luogo di 
realizzazione fisica del prodotto [Bianchi Martini, 2005]. Sono, difatti, lo stile 
italiano ed i valori imprescindibilmente ad esso associati, a risultare immuni dalla 
contraffazione, non riproducibili né imitabili, a differenza dei prodotti (nei loro 








2.4   Bel Paese: quale futuro? 
 
Affrontando il dibattito sulla crisi e sul destino del Made in Italy, Paola 
Colaiacomo propone un ulteriore passo avanti: smontare tale concetto per 
coglierne natura e funzionamento, al fine di comprendere quanto il Made in Italy 
sia, o possa divenire, un metabrand [Colaiacomo, 2006].  
Un metabrand (metamarca) rappresenta un’entità complessa che raccoglie tutte le 
molteplici marche singole del Paese in una categoria più estesa; si tratta di un 
concetto sintetico, di una sorta di “comun denominatore”, che veicola 
un’atmosfera, un alone, uno spirito condiviso. Ricorrere ad un tale concetto 
potrebbe essere utile grazie alla sua “portabilità” ed assoluta trasversalità 
orizzontale, potendo coinvolgere vari settori merceologici (pensiamo alle così 
tanto discusse “Quattro A” dell’eccellenza manifatturiera: Abbigliamento, 
Agroalimentare, Arredamento, Automobili) e verticale (passando dal top della 
gamma produttiva ai segmenti inferiori).  
In tal modo trasformiamo quella che oggi potrebbe apparire una categoria astratta 
(Made in Italy), in un concetto che porti con sé un’identità forte, immediatamente 
riconoscibile e desiderabile. In sintesi, secondo la Colaiacomo, il concetto di 
metabrand consente di ragionare nei termini di un’identità multipla che raccoglie : 
(1) marche disperse su molteplici segmenti; (2) marche che producono 
trasversalmente; (3) marche che producono in diversi settori; (4) marche italiane 
che delocalizzano la produzione ma che insistono sulla comunicazione della loro 
italianità; (5) marche estere che delocalizzano in Italia per rinforzare alcune 
caratteristiche dei loro prodotti.  


















3.1   Per una produzione oltre-confine  
 
Fatta questa panoramica, possiamo calarci ad osservare più da vicino un settore 
emblematico del nostro sistema produttivo di moda, il settore calzaturiero, 
relativamente ad una particolare realtà territoriale: la Toscana e la “Toscana 
distrettuale”. 
Nell’ultimo decennio si è assistito ad un drastico ridimensionamento del settore 
calzaturiero, con chiusura di aziende e calo dell’occupazione e parallelamente si 
è registrato un incremento dell’import proveniente da paesi extra UE, asiatici 
(Cina, Vietnam, Indonesia), nord africani (Marocco, Tunisia) nonché dell’Europa 
orientale (Polonia, Ungheria, Bulgaria, Romania). Ma le politiche di intervento 
volte a creare le condizioni per un miglioramento della competitività aziendale, 
per sostenere l’occupazione e valorizzare il sistema socio-economico, non 
possono prescindere da un’approfondita conoscenza del sistema produttivo locale. 
Fra le principali variabili ambientali di ordine strutturale che influiscono 
negativamente sulla competitività delle aziende italiane, Silvio Bianchi Martini 
evidenzia nel testo L’azienda calzaturiera [Bianchi Martini, 2005] tra le altre: (1) 
il differenziale dei costi della manodopera fra l’Italia ed i Paesi di recente 
industrializzazione, nonché i fenomeni di dumping sociale e ambientale; (2) la 
perdita di appeal del Made in Italy; (3) le inefficienze del sistema Paese – peso 
della burocrazia, costo dell’energia elettrica, qualità dei servizi bancari, 
imposizione fiscale sulle aziende, manutenzione e sviluppo delle infrastrutture.  
In questo quadro, di per sé problematico, emerge un fenomeno in particolare che 
costituisce una minaccia fra i vari produttori nazionali e che desta non poche 





da parte dei produttori asiatici, che producono a costi ridotti. Tale concorrenza ha 
una duplice natura: ad una concorrenza legale, seppur “asimmetrica” (pensiamo 
al fenomeno del dumping sociale ed etico), fa da controcanto una concorrenza 
illegale, costruita su contraffazione dei marchi, importazioni illegali e commercio 
di prodotti non omologati dall’Unione Europea. 
Di fronte ad una tale “invasione di campo”, anche le imprese italiane che si 
posizionano in una fascia di mercato medio-alta sono “costrette” alla 
delocalizzazione della produzione ed alla ricerca costante di nuove possibili fonti 
di vantaggio competitivo (innovazione di prodotto, rafforzamento della visibilità 
del marchio, ecc.), essendo stato minato, senza possibilità di ritorno, uno zoccolo 
duro della nostra produzione. Per fronteggiare una tale situazione e rimanere sul 
mercato, più o meno proficuamente, molte aziende calzaturiere italiane hanno 
dunque attuato strategie di delocalizzazione della produzione (in parte o in toto) 
rivolgendosi a paesi esteri, al fine di ridurre i costi di lavorazione e/o cogliere le 
opportunità emergenti nei mercati europei o extraeuropei, tenendo conto di una 
serie di fattori nella scelta del Paese in cui delocalizzare, tra cui: l’abbattimento 
dei costi di produzione, i vincoli burocratici all’insediamento produttivo, la 
vicinanza con i mercati di sbocco, la disponibilità dei fattori produttivi ecc. Al 
contempo risulta determinante scegliere aree e paesi in cui esiste una capacità 
produttiva in grado di assicurare un buon livello qualitativo al know how affidato. 
Alcune delle aree di maggiore delocalizzazione produttiva risultano essere: Paesi 
dell’Est Europa (Romania, Ungheria, Bulgaria, Slovacchia, Croazia, Polonia, 
Albania, Bielorussia, Slovenia, Repubblica Ceca, Serbia-Montenegro, Moldavia, 
ecc.); Paesi del Nord Africa (Tunisia, Marocco); Paesi asiatici (Cina, India, Hong 
Kong, Thailandia, Corea del Sud, ecc.); Paesi europei (Finlandia, Portogallo, 
Irlanda, Turchia).  
La delocalizzazione produttiva, oltreché da investimenti produttivi all’estero, è 
rappresentata dal TPP (Traffico di Perfezionamento Passivo), cioè dalle 
lavorazioni effettuate all’estero da terzisti (ricorrono al TPP soprattutto quelle 
piccole e medie imprese che non hanno le risorse per investire all’estero). 
Vi sono inoltre parecchie importanti aziende italiane che preferiscono ricorrere 





esterne, soprattutto a piccole-medie imprese. Chi ricorre all’outsourcing presso 
produttori nazionali e stranieri controllerà la produzione con un rapporto di façon; 
questa lavorazione si limiterà a prodotti standardizzati e ripetitivi.  
Il ciclo produttivo calzaturiero è notoriamente un processo di tipo labour intensive 
e la localizzazione in aree a basso costo della manodopera è spesso considerata, 
da molte aziende italiane ed europee, la strategia migliore in quanto la maggior 
competitività dei produttori asiatici dipende principalmente dalla disponibilità di 
manodopera a basso costo.  
Ma la delocalizzazione di determinate attività non dovrebbe essere realizzata solo 
in funzione dello sfruttamento di opportunità di risparmio di costi, bensì rientrare 
all’interno di una definita scelta strategica di più ampio raggio, in modo da evitare, 
per quanto possibile, effetti negativi che potrebbero manifestarsi nel lungo 
termine, riconducibili ad incoerenze tra i vari elementi della formula 
imprenditoriale.  
La competitività dei costi potrà comunque essere ricercata attraverso appropriati 
interventi quali: il continuo controllo di costi e spese a livello di produzione, 
distribuzione, vendita, comunicazione, promozione; l’intelligente ed oculato 
acquisto di materie prime; l’innovazione tecnologica; la riduzione dei costi 
generali; il recupero di economie di scala produttive, distributive, di marketing, di 
vendita (legate a situazioni esperienziali). 
Di fronte alla perdita delle fasi di lavorazione più labour intensive, le aziende 
investono e puntano sulle proprie core activities, distintive e rigorosamente 
internalizzate. 
In merito alle scelte strategiche di delocalizzazione messe in atto, possiamo 
collocare la nostre aziende calzaturiere all’interno di una delle seguenti categorie 
[Bianchi Martini, 2005]: 
 
 Per niente delocalizzate = produzione totale (progettazione, cucitura, 
assemblaggio, preparazione componenti, rifinitura) e concia in Italia; 
 Delocalizzazione produttiva parziale = solo tomaio e parte dei componenti 





 Delocalizzazione produttiva totale con rientro in Italia = progettazione e 
gestione in Italia ma taglio, cucitura e assemblaggio all’estero; 
 Delocalizzazione produttiva totale senza rientro in Italia = progettazione in 





3.2   Piccolo è bello 
 
A partire dai vari studi di Giacomo Becattini, è emersa la particolare e stretta relazione 
tra il “fatto in Italia” ed una particolare organizzazione produttiva squisitamente italiana, 
la realtà distrettuale, nonché il contributo rilevante che tale forma potrebbe avere nel 
riequilibrio della bilancia commerciale italiana.  
Lavorazioni svolte nella produzione di articoli di calzature [Bacci, 2004] 
I Fase: Progettazione e prototipi 
Design-progettazione, modelli in cartone – sviluppo fustelle – campionatura  
II Fase: Preliminare o preparatoria 
Taglio della pelle, scarnitura, altre operazioni preliminari (pressatura, tingitura, 
molatura, spaccatura, verniciatura, timbratura) 
III Fase: Montaggio e/o assemblaggio 
Incollaggio (manuale, con masticiatrice, con latticiatrice), pressatura, cucitura, 
rovesciatura, applicazione accessori, altre fasi di montaggio (tingitura, 
molatura, pulitura, ecc.) 
IV Fase: Rifinizione (fase finale) 
Timbratura, molatura bordi, tingitura bordi, altre operazioni di rifinitura 
(ricottura vernice, politura, ecc.) 
V Fase: Controllo e ispezione  





D’altro canto, a fronte della congiuntura critica dell’economia italiana si sono levate 
molte nefaste profezie sui distretti industriali, stretti in una morsa tra i paesi emergenti 
nel processo di globalizzazione, che hanno la possibilità di fornire costi del lavoro più 
competitivi, ed i paesi maturi, che elaborano innovazioni puntando sullo sviluppo 
tecnologico. Smentendo le Cassandre che prevedevano il definitivo tramonto di questa 
particolarità tutta italiana, i distretti italiani sono spesso riusciti ad elaborare percorsi di 
cambiamento ed a trasformarsi per essere all’altezza delle sfide emergenti, continuando 
a costituire una componente estremamente significativa del nostro paese. 
Possiamo rifarci ad un’analisi critica condotta da Fortunati e Danese nel volume Made in 
Italy, per comprendere quali elementi sottostanno al fenomeno distrettuale: quando in una 
zona geografica relativamente ristretta si concentrano aziende che operano nel medesimo 
comparto industriale, la situazione che si viene a creare non porta necessariamente ed 
esclusivamente ad un aumento dei fenomeni di concorrenza; spesso tra le imprese locali 
si forma una rete complessa di relazioni che variano dal subappalto convenzionale alle 
comunicazioni informali, dalla circolazione delle informazioni tecnologiche ed 
economiche alla messa in comune di alcune competenze e attività, in un contesto che 
promuove l’innovazione e l’attività imprenditoriale [Fortunati e Danese, 2005].  
Rifacendoci all’impostazione data dal Visconti in merito alla realtà distrettuale, possiamo 
dire che il distretto si caratterizza per alcuni elementi costitutivi: «Il fattore da cui partire 
è la delimitazione territoriale; il distretto nasce e si sviluppa su un’area geografica 
circoscritta, spesso caratterizzata da un’ampia specificità (a livello di conformazione del 
territorio, di origine etnica della popolazione e così via), che la differenzia, anche in 
misura rilevante, rispetto alle aree limitrofe. Da tali presupposti è possibile derivare il 
secondo tratto distintivo del distretto e cioè la presenza di una comunità di persone che 
“incorporano un sistema abbastanza omogeneo di valori che si esprime in termini di etica 
del lavoro e della attività, della famiglia, della reciprocità del cambiamento” (Becattini). 
La cultura del territorio, permeando le attività delle imprese e degli interlocuto r i 
istituzionali, configura quella “atmosfera industriale” che connota le più diverse 
esperienze distrettuali. Il terzo elemento porta a riflettere sul sistema delle imprese. Il 
distretto industriale tende a caratterizzarsi per la presenza di un’ampia popolazione di 
piccole e medie imprese, tendenzialmente impegnate su specifiche lavorazioni di fase e 





imprese artigianali, centri servizi e così via). Da ultimo, il quarto elemento distintivo del 
distretto e cioè il ruolo assunto dagli attori istituzionali. Si tratta di un contributo che può 
andare dalla erogazione di servizi alla predisposizione di infrastrutture, dalla 
realizzazione di iniziative formative alla gestione di progetti di sviluppo imprenditor ia le 
e che in ogni caso è espressivo dell’elevato coinvolgimento degli interlocutori sociali nel 
“funzionamento” stesso del distretto» [Visconti, 1996]. 
Il distretto industriale non è definito solo da un particolare tipo di apparato produttivo 
(che generalmente presenta un elevato livello di specializzazione), ma anche da una serie 
di altre variabili altrettanto importanti di natura culturale, sociale, istituzionale. La 
specializzazione produttiva di un distretto, unita alla irriproducibile «atmosfera  
industriale» [Marshall, 1890] che si respira al suo interno, sono gli ingredienti del suo 
successo e della sua competitività.  
I distretti sono diventati in maniera sempre più evidente la caratteristica distintiva del 
sistema industriale italiano a partire dall’inizio degli anni Settanta, dopo un ventennio 
durante il quale si era assistito ad un progressivo ridimensionamento del peso relativo 
delle imprese di piccole e piccolissime dimensioni, spesso artigianali. Tra il 1951 e il 
1971, la formazione di un mercato nazionale – accelerato dallo sviluppo delle 
infrastrutture viarie su scala nazionale e dalla progressiva omogeneizzazione dei consumi 
e degli stili di vita – e l’avvio del processo di integrazione economica europea, 
esercitarono una forte pressione verso una riorganizzazione dell’apparato produttivo. In 
Italia dal cambiamento emerse una nuova realtà industriale – il distretto – del tutto diversa 
dall’impresa di grandi dimensioni e dalle microimprese artigianali. Il fenomeno si 
manifestò con maggiore frequenza ed intensità nei comparti produttivi – come quello 
dell’industria dell’abbigliamento e degli accessori – in cui la dimensione ottimale delle 
imprese dal punto di vista delle economie di scala produttive è contenuta, la 
standardizzazione dei prodotti è bassa, le piccole innovazioni incrementali hanno più 
importanza delle grandi invenzioni e l’apporto della creatività progettuale può essere 
determinante nell’acquisizione o nel mantenimento di un vantaggio competitivo. I 
distretti costituiscono una realtà industriale complessa e variegata sotto il profilo della 
molteplicità delle vocazioni produttive, della loro storia, delle origini, del sistema di 







3.3   Le imprese distrettuali 
 
I distretti industriali sono comunemente considerati un’unità di indagine intermedia tra 
quella micro e quella macro-economica. Nelle analisi dei distretti sovente la singola 
azienda viene pertanto osservata con riferimento al complesso dei rapporti con l’ambiente 
locale in cui essa è immersa e vive, come “azienda operante in un distretto”.  
Ma è del tutto evidente che la protagonista principale dell’economia del distretto resta 
comunque l’azienda. Secondo quanto evidenzia Varaldo: «Un’eccessiva identificazione 
metodologica dell’impresa con il distretto rischia di “schiacciare” la considerazione delle 
individualità e delle peculiarità degli attori impresa […]. Le imprese in altri termini 
costituiscono dei baricentri (attivi, pro-attivi o passivi) rilevanti nel cambiamento della 
struttura e delle caratteristiche del distretto» [Varaldo e Ferrucci, 1993].  
Il distretto costituisce certamente una «palestra privilegiata di apprendimento tecnico» ed 
assolve spesso egregiamente il ruolo di “levatrice” e “culla” di molte inizia t ive 
imprenditoriali [Visconti, 1996]. E sicuramente le ricche ed ampie possibilità d’accesso 
a collaborazioni esterne, disponibili all’interno delle aree di produzioni specializzate, 
costituiscono una risorsa strategica essenziale per le imprese calzaturiere italiane (in 
un’ottica di network cooperativo).  
Fatte queste premesse, bisogna comunque guardare avanti nella consapevolezza che non 
tutti i modelli di impresa storicamente vincenti possono perpetrarsi naturalmente; che, 
quelle che son state risorse in passato per le imprese distrettuali, possono addirittura 
arrivare a costituire un fattore di impedimento alla crescita ed al cambiamento. 
Se non si prende atto di questa circostanza, la conseguenza è lo spreco di risorse, il rischio 
di involuzione aziendale e, come inevitabile conseguenza, il declino economico dello 
stesso territorio.  
L’impresa di successo oggi è quella che riesce a configurarsi e ad organizzarsi come 
un’impresa “relazionale”, che basa la sua forza creativa e produttiva sulla capacità di 
attivare e gestire efficacemente, in senso economico ed organizzativo, un network di 
rapporti stabili con imprese che operano nei settori collaterali delle forniture e 





Il successo economico del sistema delle piccole e medie imprese del Made in Italy è 
dunque derivato non solo dall’elevato pregio della lavorazione delle materie prime o 
dall’originalità del disegno e dei dettagli, ma anche dalla particolare organizzazione del 
suo apparato industriale, strutturato, soprattutto nel caso della moda, in una filiera 
integrata verticalmente che connette larga parte dei passaggi produttivi e distributivi : 
l’esistenza di una rete di piccole imprese e di terzisti permette la specializzazione in 
specifici processi e fasi di lavorazione da parte di ciascun produttore, rispondendo alla 
necessità di controllarne i tempi produttivi; inoltre, nel caso della moda, consente altresì 
di ottenere l’elasticità necessaria ai rapidi cambiamenti richiesti dalla stagionalità delle 
collezioni. 
Il disegno del sistema produttivo che emerge dall’evoluzione della filiera moda, si 
presenta graficamente a centri concentrici specializzati [Centro di Firenze per a Moda 
Italiana e Pitti Immagine, 2001]: 
 
o Il primo cerchio è all’interno stesso dell’azienda, dove rimangono le fasi a 
maggior valore aggiunto (core activities), come la progettazione, il marketing, la 
logistica, e in qualche caso anche selezionate attività produttive che richiedono 
competenze sofisticate; 
o Il secondo cerchio è quello della rete di collaboratori, laboratori, aziende di 
subfornitura vicini a cui vengono affidati compiti specifici o lavorazioni 
particolari su cui è richiesta una elevata professionalità (legame fiduciar io), 
oppure quelle attività produttive che richiedono un processo veloce, tempestivo e 
su serie corte; 
o Cerchi progressivamente più ampi coinvolgono subfornitori collocati a distanze 
via via più elevate; 
o I cerchi più esterni comprendono fornitori collocati all’estero e in Paesi non 
confinanti, dove si trasferiscono le linee di lavorazione con minor valore aggiunto, 







Risulta sicuramente critica la scelta dei fornitori, per cui vi sono dei parametri che 
vanno presi in considerazione e che possono incidere con un peso diverso nella scelta 
finale e definitiva dell’azienda, sulla base delle particolari esigenze ricercate. Tra i 
criteri più influenti: competenze tecniche del fornitore, fiducia-reputazione 
(indicatore dell’importanza dell’embeddedness dei rapporti, espressione dell’intens ità 
con cui componenti sociali, più che economiche, strutturano i rapporti), capacità di 
adattamento ai cambiamenti, prezzo, prossimità, capacità produttiva. 
 
 
3.4   I distretti toscani 
 
Nel febbraio 1995 sono stati individuati 7 distretti dalla Regione Toscana (Distretto 
di Castelfiorentino, Distretto di Empoli, Distretto di Lamporecchio, Distretto di 
Poggibonsi, Distretto di Prato, Distretto di Santa Croce sull’Arno, Distretto di 
Sinalunga) e le relative modalità di attuazione di interventi previste per tali aree 
(procedure per la formazione del piano di sviluppo locale, contratti di programma, 













d’area). Successivamente, il 21 febbraio del 2000, con la D.C.R. n. 69, la Regione ha 
aggiornato la mappa dei distretti, usufruendo della maggiore elasticità concessa dalla 
legge Bersani, ed estendendo a 12 il numero dei distretti industriali. Tra i distretti 
riconosciuti a seguito di tale revisione:  
 Tre sono attivi nell’industria del tessile-abbigliamento (Prato, Casentino-Val 
Tiberina, Empoli); 
 Due sono concentrazioni distrettuali specializzate nella lavorazione del legno e 
produzione di mobilia (Poggibonsi e Sinalunga); 
 Uno è distretto orafo (Arezzo), uno di industria cartaria (Capannoni), uno del 
marmo (Carrara); 
 Un terzo si occupa della produzione e lavorazione di cuoio, pelli e calzature 
(Valdinievole, Castelfiorentino, Santa Croce sull’Arno, Valdarno Superiore). 
Tra i distretti individuati, il settore del fashion riveste sicuramente un’importanza 
rilevante per l’economia locale, pur nella difficoltà che deriva dalla sovrapposizione 
di problemi congiunturali e strutturali. Sono molti i brand famosi che hanno scelto di 
concentrare nell’area fiorentina le loro produzioni, facendone un polo di eccellenza.  
Delineato il quadro generale di riferimento, possiamo concentrarci sulle aree toscane 
ad alta vocazione calzaturiera. Le ragioni storiche dell’insediamento e dello sviluppo 
del settore calzaturiero in Toscana sono correlate a numerosi fattori, tra cui possiamo 
evidenziare la disponibilità di manodopera qualificata, di elevate competenze 
artigianali e la presenza del polo conciario di Santa Croce sull’Arno 10.  
Rifacendoci alla classificazione ed all’analisi operate da Silvio Bianchi Martini 11 
[Bianchi Martini, 2005], passeremo in rassegna:  
                                                                 
10  Il distretto conciario di Santa Croce sull’Arno comprende i comuni di Bientina, 
Castelfranco di Sotto, Montopoli Val d’Arno, San Miniato, Santa Croce sull’Arno, Santa 
Maria a Monte (Pi) e Fucecchio (Fi). La specializzazione produttiva del distretto è 
l’industria delle pelli, del cuoio e delle calzature: le aziende del distretto di Santa Croce 
sull’Arno realizzano oltre il 90% della produzione italiana del Vero Cuoio Italiano da 
suola, e il 70% della produzione dei paesi dell’Unione Europea [Moccia e De Leo, 2007].  
11  Sulla base del D.C.R. n.69 sopracitato, sono stati individuati nell’ambito della filiera 
pelli-cuoio-calzature quattro distretti (Valdinievole, Castelfiorentino, Santa Croce 
sull’Arno, Valdarno Superiore) e quattro sistemi produttivi locali manifatturieri (Area 
lucchese, Garfagnana-Valle del Serchio, Area fiorentina-Val di Sieve, Amiata-Val 






 La Lucchesia; 
 La Valdinievole; 
 Il Valdarno Inferiore; 
 Il Valdarno Superiore. 
 
Lucchesia: i calzaturifici sono perlopiù concentrati nel comprensorio di Capannori ed 
Altopascio. Il tessuto imprenditoriale calzaturiero della zona si distingue per l’assenza 
di una grande azienda guida e per la presenza di molte piccole realtà specializzate in 
particolari fasi del processo produttivo. Il prodotto più noto è il sandalo casual e da 
passeggio, mentre il posizionamento prevalente è quello rivolto alla fascia medio 
economica 12. Un ruolo determinante per la crescita economica delle aziende 
calzaturiere è svolto dal Centro Servizi Calzaturiero (CE.SE.CA.), struttura di meta-
management a supporto di alcune attività che compongono la catena del valore (ruolo 
di “facilitatore” e guida al cambiamento). 
Valdinievole: l’area industriale calzaturiera comprende i comuni di: Pistoia, 
Buggiano, Lamporecchio, Larciano, Massa e Cozzile, Monsummano Terme, 
Montecatini Terme, Pieve a Nievole, Ponte Buggianese, Uzzano e Chiesina Uzzanese. 
Un significativo numero di aziende distrettuali realizza articoli di fascia fine, 
soprattutto per il segmento maschile (celebre la tradizione produttiva del “mocassino” 
da uomo); degne di nota, inoltre, le realtà produttive focalizzate nella produzione di 
calzature da bimbo lungo la fascia fine, dotate di un marchio affermato (Balducci). Il 
contesto imprenditoriale è costituito principalmente da piccole imprese con un live llo 
di internalizzazione del ciclo produttivo mediamente più elevato rispetto ad altre aree 
distrettuali italiane, connotato per la presenza di professionalità artigiane e per un tipo 
di produzione per piccoli lotti (caratterizzata da un’elevata qualità e flessibilità). 
                                                                 
rispetto a quello assunto dalla normativa: l’area del Valdarno Inferiore include i distretti 
di Santa Croce e di Castelfiorentino (che comprende i comuni di Castelfiorentino, 
Certaldo, Montaione, San Gimignano e Gambassi Terme); la provincia di Firenze risulta 
suddivisa fra il Valdarno Inferiore ed il Valdarno Superiore (in cui rientrano i comuni di 
Figline Valdarno, Reggello e Rignano sull’Arno). 
12  Nella terminologia tecnica del settore calzaturiero vengono distinti in funzione della 
fascia qualitativa e del prezzo i seguenti segmenti: (1) medio economico, (2) medio fine, 





Questi tratti distintivi hanno consentito ad alcune aziende distrettuali di diventare 
conto terzisti di importanti brand internazionali (Valleverde, Gucci, Ferragamo e 
Magli). Malgrado l’assenza a livello locale di una struttura di meta-management, un 
supporto importante alle piccole imprese distrettuali è fornito dai centri servizi delle 
aree limitrofe.  
Valdarno Inferiore: l’insediamento del comparto calzaturiero trova condizioni 
endogene particolarmente favorevoli (presenza delle principali concerie nazionali in 
Santa Croce sull’Arno). Il percorso storico di crescita del Valdarno Inferiore è 
similare alla Valdinievole: dopo una prima fase di sviluppo sostenuta dalla domanda 
di calzature per i conflitti mondiali, si assiste ad un ridimensionamento dell’offe rta, 
che conduce le aziende di maggiori dimensioni ad esternalizzare alcune attività del 
ciclo produttivo favorendo la fuoriuscita di operai specializzati, i quali a loro volta 
optano per la creazione di autonome iniziative imprenditoriali, arricchendo il 
comprensorio geografico del Valdarno Inferiore di una moltitudine di piccole imprese 
specializzate nella realizzazione di fasi e componenti della calzatura (tomaific i, 
trancierie, tacchifici, ecc.). L’area industriale del Valdarno Inferiore, collocata tra le 
province di Pisa e Firenze, include i comuni di Castelfranco di Sotto, Montopoli 
Valdarno, San Miniato, Santa Croce sull’Arno, Santa Maria a Monte, Fucecchio e 
l’area di Castelfiorentino. L’area produttiva calzaturiera della provincia di Firenze 
presenta alcuni caratteri di diversità rispetto a quella pisana, a causa della presenza di 
alcune aziende guida di dimensioni medio-grandi specializzate nella produzione di 
fascia fine e di lusso con marchi riconosciuti a livello internazionale ; ciò crea le 
condizioni per l’esistenza locale di una rete di fornitori in grado di assicurare standard 
elevati in termini di qualità di produzione di componenti. Di converso la struttura 
imprenditoriale del comprensorio pisano è caratterizzata da realtà produttive 
focalizzate in maggior misura nella realizzazione di calzature di fascia medio 
economica. Nel Valdarno Inferiore un ulteriore tratto distintivo da segnalare è la 
presenza di una miriade di aziende di supporto che erogano servizi di logistica, di 
packaging, di meccanica per la manutenzione degli impianti di produzione, di import-
export e di organizzazione di eventi promozionali.  
Valdarno Superiore: il Valdarno Superiore include alcune zone della provincia di 





(Castelfranco di Sopra, Caviglia, Laterina, Montevarchi, Pergine Valdarno, San 
Giovanni Valdarno, Pian di Scò e Terranuova Bracciolini). Le aziende locali 
realizzano prodotti che si posizionano principalmente nella fascia medio fine, mentre 
dal punto di vista produttivo si evidenzia una specializzazione nelle calzature da 
donna. Il tessuto imprenditoriale è caratterizzato dalla presenza prevalente di imprese 
di piccole dimensioni con un ciclo di produzione internalizzato. Grazie alle elevate 
competenze artigiane acquisite, alcune realtà produttive locali sono sub-fornitr ic i 
delle maggiori griffe italiane (Ferragamo, Prada, Gucci). Considerata la vocazione 
produttiva di queste zone (elevata qualità, conto terzismo per le griffe, ecc.), 
un’esigenza è particolarmente sentita nel territorio: mantenere e sviluppare alcune 
professionalità artigianali (es. modellisti e orlatori).  
 
 
3.5   Modello distrettuale: in traiettoria evolutiva 
 
Una domanda sorge spontanea: c’è ancora posto, nel futuro più o meno prossimo, per 
la più rappresentativa forma organizzativa e produttiva della nostra tradizione? Si 
parlerà ancora, dei distretti industriali italiani?  
Possiamo rispondere a questi quesiti, chiamando in causa la voce probabilmente più 
autorevole in questo campo di ricerca, quella di Giacomo Becattini: «La mia risposta 
è, invariabilmente, che se ne parlerà ancora, ma che le loro caratteristiche saranno 
diverse, come d’altronde quelle delle grandi imprese, in relazione ai cambiamenti che 
nel frattempo saranno intervenuti nell’economia mondiale. Insomma, io penso che i 
sistemi produttivi locali saranno ancora fra dieci anni una struttura portante 
dell’economia italiana, anche se mi attendo presenteranno alcune caratterist iche 
nuove, suggerite o imposte dall’emergere di nuovi contesti mondiali» [Becattini, 
1998].   
La traiettoria evolutiva del modello distrettuale in Toscana è giunta ad una fase che 
costringe i policy-makers locali a valutare la “bontà” di almeno due opzioni di 
sviluppo, opzioni tra loro ben diverse ma non necessariamente alternative. Da un lato, 
continuare a programmare interventi tesi a supportare, sostenere e sviluppare le 





emergenza legata alle mancanze di un tessuto imprenditoriale tradizionale non più in 
grado di contrastare la competizione internazionale forse in virtù, paradossalmente, 
dell’eccessiva fiducia nel proprio “saper fare”). Dall’altro lato, appurato come 
competitività sia, nell’attuale business environment, sinonimo di innovazione, la 
possibilità di una radicale riorganizzazione industriale del territorio (progettata 
secondo il paradigma del network cooperativo), la quale converga verso industr ie 
meno centrate sul sapere tacito ed operativo ma orientate, piuttosto, verso la ricerca e 
l’innovazione. Un’adozione “estrema” di soltanto una delle due alternative sarebbe 
fuorviante e paradossalmente controproducente. È invece necessario identificare un 
punto di mediazione ed integrazione tra nuove e vecchie industrie, al fine di garantire 
su più fronti lo sviluppo regionale, secondo quanto suggeriscono gli autori Moccia e 
De Leo [Moccia e De Leo, 2007].  
La direzione verso cui sembra intenzionata a muoversi, oggi, l’esperienza distrettua le 
toscana, è quella di una sostanziale riorganizzazione del sistema della produzione 
distrettuale nell’ottica di una sorta di “distretto integrato” o “allargato”. Non si tratta 
del superamento della forma “distretto” in quanto tale, ma di una sperimentazione 
orientata alla risoluzione di difficoltà che hanno evidentemente afflitto i distretti 
toscani (ma non solo) nelle congiunture degli ultimi anni. In quest’ottica la stessa 
filiera produttiva verrebbe ingegnosamente ridisegnata ed allargata, secondo una 
geometria variabile, sulla base di maggiori e più esplicite finalità strategiche, nonché 
di politiche di fornitura più selettive, individuando una serie di fornitori-partner con 
cui sviluppare rapporti collaborativi e di interazione reciproca.  
L’obiettivo è quello di incrementare l’efficienza dei processi produttivi, valorizzare 
le risorse locali, sviluppare i fattori ambientali della competitività, elevare la capacità 
di interazione con i servizi qualificati che si collocano a monte (ricerca, progettazione 
e design) e a valle (distribuzione e marketing). Si tratta di favorirne l’evoluzione 
settoriale, produttiva, dimensionale, organizzativa verso forme più adeguate 
all’attuale fase della competizione internazionale.  
Il mutamento di prospettiva per i sistemi produttivi locali e per il sistema delle imprese 
è significativo. Si tratta di passare da un’attenzione specifica, al binomio luogo-settore 
ad elevata specializzazione, alla ricerca dell’eccellenza innovativa che può scaturire 





andando oltre il “ricorso al distretto”, verso un’offerta nazionale e/o internazionale. È 
condiviso che la globalizzazione sia una forza destabilizzante per i sistemi distrettua li 
che può indebolire i legami interni ma, al contempo, rafforzando le spinte di apertura 
verso l’esterno, può condurre ad un rafforzamento delle aziende che costituiscono il 
cuore pulsante dei vari distretti. 
Citando una formula altamente evocativa del Cavalieri contenuta ne La Toscana 
dell’utopia possibile, ciò significherebbe: «“Vivere la Toscana” anziché “Vivere in 
Toscana”», “innovare nella tradizione”, applicando l’innovazione a ciò che si è e si 
sa fare, senza snaturarsi [Cavalieri, 2009]. 
Naturalmente mutano anche le competenze critiche, costituenti il sine qua non di 
un’azienda che punta non solo a sopravvivere nella realtà in cui si inserisce, ma 
soprattutto a far vivere e rivivere quella realtà. Per un’impresa di moda diventa 
importante saper governare lo sviluppo facendo soprattutto leva su tre funzioni 
strategiche, secondo l’analisi di Nassimbeni [Nassimbeni, 2001]: (1) progettazione - 
occorre investire nel design di prodotto, nei nuovi materiali e nelle nuove tecnologie 
di processo, nell’ampliamento della gamma, nel continuo rinnovo dei campionari; (2) 
comunicazione - diventa cruciale avere una forte immagine di marca per essere 
riconoscibili dal consumatore finale; (3) distribuzione - bisogna avere un migliore 
controllo anche delle fasi a valle della catena del valore, in quanto ciò incide 
positivamente sui tempi di risposta e sulle quantità prodotte; al flusso di beni, dalla 
manifattura verso la distribuzione, si sovrappone un flusso crescente di informazioni 
su prodotti, tendenze, bisogni espressi o indotti che, provenendo dai consumator i 
finali tramite la rete di distribuzione e muovendosi verso i produttori, tende a ribaltare 
la direzione del nesso di indirizzo-proposta che legava la sfera della produzione a 
quella della domanda.  
Dall’analisi del Nassimbeni, notiamo come un elemento considerato imprescindib i le 
in passato, oggi venga tralasciato, e non per errore o dimenticanza: la qualità materiale 
del bene; questo accade in quanto la qualità intrinseca diviene un elemento “scontato”, 
assicurato da standard qualitativi che contraddistinguono il marchio prescelto, 
pertanto acquista una valenza secondaria rispetto a caratteristiche immateriali ed 





In un contesto competitivo turbolento come quello attuale, emerge con forza la 
necessità di cura rivolta ad una particolare capacità: la capacità di reazione, 
competenza che consente di individuare tempestivamente le nuove tendenze della 
moda ed i mercati emergenti (attraverso l’interpretazione dei segnali deboli),  e di 
ridurre i tempi di sviluppo del prodotto, in modo tale da intercettare la domanda del 
mercato prima dei concorrenti. Tale peculiare capacità richiesta dallo scenario 
competitivo “moderno” porta con sé la collaterale capacità di coordinare una fitta rete 
di fornitori, terzisti, agenti ed altri intermediari. Il ciclo azione-reazione dei produttori 
deve dunque mostrare una dinamica accelerata, per poter reagire velocemente ed 
efficacemente ai cambiamenti delle condizioni competitive e dell’evoluzione 
tecnologica. In un simile scenario sono cruciali le strategie time-based, contraddist inte 
dal perseguimento di determinate proprietà, quali: flessibilità, velocità, varietà e 
qualità.  
Il focus è sulla dimensione “tempo” che, nell’ambito della produzione-moda, si 
declina nei seguenti tempi critici [Bianchi Martini, 2005]: 
 
- Time to market: tempo che intercorre tra la concezione di un nuovo prodotto 
e l’immissione sul mercato, che va per quanto possibile contenuto per arrivare 
tempestivamente sul mercato; 
- Tempo di ciclo dell’ordine: tempo che intercorre dal momento di ricezione 
dell’ordine al momento della consegna del prodotto; 
- Tempo di attraversamento: tempo necessario per produrre fisicamente un 
prodotto, comprendente tempo di lavorazione + tempo per i controlli e 
l’attrezzaggio delle macchine + tempo di movimentazione + tempo di attesa e 
magazzino. 
 
Come evidenzia Bacci [Bacci, 2004], nel nuovo scenario competitivo, incentrato sulla 
velocità dei flussi a scala internazionale, tre elementi divengono cruciali: 
 
1. L’accelerazione dei processi di reazione ad impulsi esterni;  
2. L’apprendimento o la capacità di recepire ed interpretare elementi innovativi, 





nell’area locale, contatti con i clienti finali, rapporti con i fornitori e/o client i, 
rapporti con consulenti esterni, confronto con i concorrenti del settore, 
partecipazione a fiere/mostre specializzate, aggiornamento attraverso stampa 
specializzata, attività di laboratorio/ricerca interne, contatti con centri di ricerca 
esterni e università, partecipazioni ad attività delle associazioni di categoria;  
3. L’attitudine all’elaborazione di strategie tendenzialmente anticipatrici o proattive, 
in altri termini la propensione a “endogenizzare” la domanda, magari con 
innovazioni generate proprio all’interno dell’impresa stessa. 
 
Saper governare queste funzioni critiche comporta spesso una crescita aziendale in 
senso lato, non solo quantitativa, ma soprattutto qualitativa, che di fatto conduce ad 
una “selezione naturale” delle imprese capaci di assumere un ruolo di punta nei 
sistemi locali.  
Parafrasando il titolo di un importante lavoro di Henri Atlan, Entre le cristal e la 
fumée, non possiamo immaginare la crescita della piccola impresa come un palloncino 
da gonfiare mediante l’immissione caotica di risorse, mezzi e persone (il fumo); essa 
dovrebbe avvenire secondo un’architettura progettata per obiettivi di mercato e in cui 
le risorse personali, materiali e finanziarie immesse vadano ad incasellarsi secondo 
relazioni funzionali efficaci (il cristallo) [Atlan, 1979].  
Facendo riferimento alle sollecitazioni di Alessandro Cavalieri, si tratta di ripensare 
l’impresa al di fuori della sua scatola («to think outside the box») [Cavalieri, 2009], 
di accendere il motore della creazione alla ricerca del contesto migliore per nuove 
possibilità di sviluppo della piccola imprenditoria toscana. Solo così si potrà rendere 
probabile il possibile. 
La profondità dei cambiamenti imposta dal contesto globale richiede uno spostamento 
della prospettiva ed invoca un dinamismo che è inutile e controproducente negare. 
L’idea di fondo sarebbe quella di presentarsi nella prospettiva dello scenario globale 























4.1   Imprenditori, onori e oneri 
 
L’espressione cui possiamo ricorrere per esprimere una voglia, quasi una 
necessità, di uscire da schemi che sembrano schiacciare le prospettive di uno 
sviluppo “altro”, rispetto a quello tendenzialmente unico e/o dominante, si 
condensa in un modo di dire inglese: «to think outside the box». “Pensare fuori 
dalla scatola”, quando il contenitore sta stretto, significa auto-stimolarsi ad avviare 
una riflessione sul futuro possibile e/o probabile; generare idee, visioni, proiezioni 
del desiderato, nel tentativo di uscire da schemi di analisi apparentemente 
consolidati, verso quella che, citando il Cavalieri, potremmo definire «l’utop ia 
realizzabile», intesa come limite estremo al quale tendere [Cavalieri, 2009].  
Per farlo occorre, primariamente, cercare di cambiare l’ottica dalla quale si guarda 
il problema: allontanarsi della spendibilità immediata del pragmatismo possibile 
dell’esistente, verso la possibilità, la sperimentazione di altre possibilità, di 
percorsi da tentare, anche se nel presente ritenuti utopici e troppo distanti 
dall’abituale modo di essere, di fare, di pensare. 
Affinché il cambiamento possa fare un salto dalla dimensione del probabile a 
quella del possibile, abbiamo bisogno di «un particolare gruppo di uomini» che 
spezzino la situazione di stallo, che si facciano portatori di nuove forme d’azione, 
di un «agire energico», che conduca infine al mutamento della realtà esistente. In 
economia, spiega Schumpeter nella Teoria dello sviluppo economico, è il 
cosiddetto «uomo d’azione» colui che cambia la realtà, perché «aggiunge 
qualcosa ai dati», «li pone in nuovi contesti come fa il grande artista creatore con 
gli elementi artistici che ha a disposizione»; è dotato di una prorompente energia, 





a quando la «forza portante [sia] esaurita» o gli ostacoli siano diventat i 
insormontabili. Non è la sua una semplice capacità di adattamento, quanto 
piuttosto una volontà di trasformazione (o nietzscheanamente una Wille zur 
Macht, una volontà di potenza), che domina e assoggetta a sé la realtà esistente, 
piegandola ai suoi fini. Nel linguaggio di Weber, potremmo dire che que lla 
dell’Unternehmer (nome dell’uomo d’azione trasferito in economia) può essere 
vista come una sorta di vocazione (Beruf). Esiste infatti, per Schumpeter, una 
«gioia del creare il nuovo, della creazione di nuove forme di oggetti economic i», 
che obbedisce ad un’insopprimibile spinta interiore. Per Schumpeter 
l’imprenditore abbandona il campo soltanto quando la sera scende sulla sua 
giornata, quando sente scemare dentro di sé le forze vive che l’hanno fin lì 
condotto al successo. Profitto e ricchezza non sono altro, in questa logica, che il 
metro di misura con cui si valuta il successo dell’imprenditore, la sua vittoria sui 
concorrenti. È dunque da ricondurre all’agire imprenditoriale «la leva che porta 
l’economia fuori dal suo binario statico». Schumpeter è convinto che l’abilità 
dell’imprenditore consista nel ricreare una nuova realtà organizzando secondo 
nuovi schemi i dati esistenti, nel configurare una «nuova combinazione» dei fattori 
economici. Distruggendo le combinazioni consolidate ed erigendone di nuove si 
genera la novità, ma non tutti riescono a cogliere ed in seguito mettere in atto una 
tale possibilità; simili visioni spesso fuggono alla massa. Pertanto, secondo 
l’analisi di Schumpeter, gli effetti di tali scelte coraggiose ed audaci rivolte al 
“nuovo”, sono da ricondursi a personalità “meno comuni”, dotate di «intelligenza 
più acuta» e «di più vivace fantasia» [Schumpeter, 1911].  
Nel monumentale Capitalismo moderno, elaborato fra il 1902 e il 1927, Werner 
Sombart, si spinge a specificare che: «gli altri fattori della produzione, lavoro e 
capitale, sono […] in rapporto di dipendenza, anzi vengono alla luce soltanto 
attraverso la sua azione creatrice». Sombart, inoltre, configura una tipologia di 
grandi imprenditori, dei loro comportamenti e dei loro valori, che si articola 
mediante l’individuazione di tre caratteri ideali: quelli del «tecnico», del 
«commerciante» e del «finanziere», che compendiano in sé le manifestazioni 
maggiori della leadership imprenditoriale. Questi tre tipi imprenditor ia l i 





nell’ambito di riferimento del mercato del lavoro (imprenditore- inventore, il 
centro dei suoi interessi e delle sue cure è costituito dall’organizzazione della 
fabbrica); il commerciante, in quello del mercato dei prodotti; il finanziere, in 
quello del mercato dei capitali (il suo raggio d’attività consiste nel procacciamento 
e nella raccolta di capitali per mezzo di operazioni di borsa, e suo intento è 
realizzare fondazioni, fusioni, cartelli) [Sombart, 1928].  
Secondo Luigi Einaudi è a Richard Cantillon, finanziere attivo nella Francia del 
primo Settecento, che va riconosciuto il grande merito di aver indentificato nella 
figura dell’imprenditore il «vero motore della società economica»: «il vero 
organizzatore di tutto ciò che si produce» non è né chi detiene la proprietà di 
quanto è necessario per produrre né chi mette a disposizione il proprio lavoro, 
«l’iniziatore, il creatore, il responsabile» è l’imprenditore. «Questi imprendito r i 
non possono mai sapere la quantità del consumo nelle loro città, e neppure per 
quanto tempo i loro clienti continueranno a comprare da loro, visto che i loro 
concorrenti cercheranno con tutti i mezzi di portar loro via i clienti» [Einaud i, 
1974].  
Gli imprenditori sono coloro, insomma, che vivono il rischio e nel rischio.   
D’altronde, così come ha osservato Bagehot in Economic Studies, si richiede che 
«il produttore debba conoscere i bisogni del consumatore, un uomo che in genere 
non ha mai visto, il cui nome probabilmente gli è ignoto e che ancor più 
probabilmente parla un’altra lingua, vive secondo altre abitudini e difficilmente 
intrattiene una relazione diretta col produttore al di là dell’apprezzamento per ciò 
che fabbrica» [Bagehot, 1978]. 
Per Jean-Baptiste Say, come possiamo leggere nella traduzione di metà Ottocento 
di Francesco Ferrara: «È desso che giudica dei bisogni, e soprattutto dei mezzi per 
soddisfarli, e che compara lo scopo coi mezzi; ond’è che la sua qualità principa le 
è il giudizio. Personalmente egli può far meno di scienza, facendo un giudizioso 
impiego di quella degli altri; può evitare di metter la mano all’opera, giovandos i 
delle mani altrui; ma non potrebbe fare a meno di giudizio; poiché altrimenti 
potrebbe fare, con grandi spese, ciò che poi non avesse alcun valore». Le doti che 
servono, dunque, all’imprenditore sono il «retto giudizio», «la costanza», «la 





d’incertezza che avvolge l’esito di tutte le intraprese umane», nonché una 
«ostinata perseveranza» [Say, 1828-29]. 
Anche nella visione di Melchiorre Gioja, come leggiamo all’interno dello 
zibaldone di teoria e pratica dell’amministrazione che è il Nuovo prospetto delle 
scienze economiche, prende forma l’immagine del «pensiero animatore» degli 
imprenditori; il mondo è posto in moto dall’energia imprenditoriale: «Alla loro 
voce [degli imprenditori] si scavano le miniere, si fondono i metalli, si muovono 
i maglj». Ed emerge l’idea che l’abilità imprenditoriale sia connessa alla capacità 
di dominare tutti gli aspetti della produzione senza farsi distogliere dalla cura per 
i particolari: stia, in sostanza, nell’essere l’imprenditore un generalista, in grado 
di misurarsi con le competenze particolari che richiedono le sue attività senza 
lasciarsene sopraffare. «L’intraprenditore deve conoscere i dettagli e l’unione 
delle operazioni, le forze dell’uomo e delle macchine, i metodi più spediti e le 
materie più economiche, i tempi più favorevoli e più contrarj ai lavori, il corso 
ordinario della sua impresa e i casi eventuali, i danni che possono essere cagionati 
dalla malizia e dall’inerzia, la precauzione per prevenirli e gli ostacoli che 
s’oppongono. In onta di queste cognizioni egli deve diffidare de’ suoi guidizi, e 
consultare in ogni cosa le persone più esperti [sic] senza esserne schiavo» [Gioja, 
1815]. 
Ancora, Bagehot ricorre, nella descrizione dell’uomo d’affari ad un evocativo 
paragone: «è il generale dell’esercito: fissa il piano delle operazioni, organizza i 
suoi mezzi e sovrintende alla sua esecuzione. Se fa bene, i suoi affari prosperano 
e continuano; se fa male, la sua attività fallisce e cessa. Tutto dipende dalla 
correttezza delle sue decisioni nascoste, dalla sagacia segreta della sua mente 
direttiva». In Bagehot emerge con forza il primato di questa unica personalità 
dominante, magari pronta ad avvalersi di molte competenze, ma dotata sempre del 
potere ultimo di decidere, secondo un principio monocratico [Bagehot, 1978]. 
Anche in Marshall emerge l’immagine dell’imprenditore (employer) come «la 
mente guida dell’intero complesso produttivo (the master mind of the whole)», 
colui che occupa il suo tempo «non a lavorare ma a decidere quale lavoro deve 
essere eseguito, in che modo e da chi». Secondo Marshall, il carattere 





organizzatore della produzione e del mercato, che possiede «una conoscenza 
completa delle cose del suo settore». Deve cioè «avere la capacità di prevedere i 
movimenti generali della produzione e del consumo, di scorgere dove esiste 
l’opportunità di offrire una nuova merce che va incontro a un bisogno reale o di 
far progredire il piano di produzione di una merce che già c’è». Come 
l’entrepreneur di Say, deve disporre tanto di una capacità di giudizio prudente 
quanto dell’apertura al rischio, oltre, «naturalmente, a intendersi dei materiali e 
delle macchine utilizzati nel suo settore». Ma, d’altro lato, deve essere «un capo 
naturale degli uomini». Questo implica l’abilità nello scegliere, prima, i suoi 
collaboratori e poi di affidare loro la sua completa fiducia, per coinvolgerli nel 
lavoro e farli confidare in lui, permettendo così che emergano le loro qualità. Suo, 
infine, il controllo generale su tutto, «l’ordine e l’unità» della sua impresa. 
Marshall non condivide l’opinione di Bagehot, che aveva additato nel princip io 
monocratico la soluzione più idonea al governo dell’impresa. Anzi, è convinto che 
le grandi dimensioni sospingano verso la delega delle responsabilità. 
L’imprenditore marshalliano è coadiuvato, pertanto, dall’intervento di una coorte 
di figure che corrispondono ad altrettante responsabilità organizzative; è un 
primus inter pares all’interno dell’organizzazione industriale, un agente di primo 
piano, ma non tale da soverchiare la filiera di ruoli che vi coopera al fine di 
mantenere efficiente l’impresa, la cui importanza non può essere sottovaluta ta 
[Marshall, 1879].  
La scintilla dell’imprenditorialità appare tutt’oggi come una molla determinante. 
Spesso e volentieri, davanti ad una stasi economica o ad una crisi aziendale acuta, 
quando le risorse normali che possono essere messe in campo appaiono 
insufficienti o inadeguate, viene invocata un’iniezione di imprenditorialità o, 
l’avvento di una personalità dotata del talento di innovare, magari soltanto 
mutando il modo in cui le risorse esistenti sono organizzate o impiegate. Dinanzi 
a scogli e difficoltà che non sembrano poter essere superati con gli strumenti 
ordinari di gestione, si ipotizza che solo un balzo imprenditoriale possa consentire 
di farli valicare. Questa visione alta dell’imprenditorialità e del suo valore 
specifico è il lascito durevole di Schumpeter e della cultura mitteleuropea che ha 





con lo sviluppo delle grandi imprese e l’azione di chi guidò la loro espansione. 
Così come l’equazione fra imprenditore e innovatore, rimasta celebre. Innovare è, 
per l’imprenditore schumpeteriano, conditio sine qua non, ragion d’essere di cui 
la sua funzione non può fare a meno, pena il dissolvimento. Secondo Schumpeter, 
l’innovazione, e contestualmente lo sviluppo, hanno origine da una discontinuità 
che può intervenire secondo cinque modalità differenti. La prima consiste nella 
«creazione e [nella] realizzazione di nuovi prodotti o di nuove qualità di prodotti»; 
la seconda nell’ «introduzione di nuovi metodi di produzione»; la terza nella 
«creazione di nuove organizzazioni dell’industria» (come cartelli e trusts); la 
quarta nell’«apertura di nuovi mercati di sbocco»; la quinta nell’«apertura di 
nuove fonti di approvvigionamento» [Schumpeter, 1993]. 
L’equazione fra imprenditore e processo di innovazione è stata accolta nel 
common sense dell’economia ed è destinata a rimanervi stabilmente. 
L’imprenditore, è un soggetto sempre pronto a mettere in questione tutto se stesso 
(ed anche i propri guadagni) in un progetto che non è mai la riedizione neutrale 
delle attività in cui un’impresa si è specializzata. Nell’accezione schumpeteriana, 
l’imprenditore è colui che, mediante l’innovazione, procede a rifondare l’impresa, 
proprio nel senso di dotarla di nuove basi.  
Aggiustamento ed innovazione sono, dunque, i due poli che fissano l’orizzonte 
dell’agire imprenditoriale. 
Siamo dunque ben lontani dalla commedia all’italiana degli anni sessanta e 
settanta, testimone del modo in cui viene mediata negativamente, a live llo 
culturale, la figura dell’imprenditore. Gli imprenditori, impersonati in molti film 
da mattatori come Alberto Sordi, De Sica, Gassman, sono spesso dipinti come 
individui di bassa e grezza sensibilità, e fondamentalmente inquadrati come 
egoisticamente vili menefreghisti, protesi alla soddisfazione del proprio piccolo, 
esclusivo e gretto interesse (mediante aspetti comici che ne enfatizzano ancor più 








4.2   Idee, creatività, innovazione: umanità in circolo 
 
La mitica figura dell'imprenditore non solo non ha cessato di esistere, ma è più 
viva e vitale che mai. Soltanto che anche essa è cambiata.  
Quella in cui viviamo è un'epoca di grandi trasformazioni tecnologiche, sociali e 
culturali. Le imprese, unità elementari del sistema economico-generale, sono al 
centro di questo vasto processo di rinnovamento che le vede impegnate ora come 
attive protagoniste, ora come passive spettatrici; potranno sopravvivere, o ancor 
meglio, crescere, solo affrontando il sistema-ambiente, adattandosi ad esso e 
puntando alla vittoria nella lotta darwiniana per l’esistenza.   
Fare l'imprenditore oggi significa gestire soprattutto l'innovazione, il 
cambiamento, prima sul fronte esterno, del mercato, e poi su quello interno, 
dell'organizzazione, sviluppando una significativa tensione innovativa lungo tutti 
i normali momenti operativi. È evidente che tutto questo non si possa fare da soli, 
non esiste più l'imprenditore come figura fisica individuale (persino nelle piccole 
aziende pensare e operare in équipe è diventata una necessità). Oggigiorno, 
l'imprenditore non può fare a meno di avvalersi dell'opera di esperti e di specialis t i, 
tra loro integrati ed in continua interazione con esso.  
Secondo quanto ci suggerisce il Bertini, esiste l'imprenditore come figura astratta, 
espressione di una collegialità; esiste l'imprenditorialità, una sorta di anima 
dell'azienda. La nuova leadership aziendale è rappresentata da uomini di grande 
apertura politico-sociale, con una solida mentalità finanziaria, competenze 
settoriali diverse e con un notevole senso dell'organizzazione, dotati di un 
particolare intuito per il futuro. Governare le imprese significa, da un lato, intuire 
i cambiamenti che si possono determinare sul mercato, e possibilmente anticipar l i 
e svilupparli con adeguate strategie, dall'altro, adeguare la struttura interna 
dell'azienda ai nuovi piani e programmi. I nuovi obiettivi dell'azione di governo 
dell'impresa sono, dunque, di due ordini: esterni ed interni. Gli obiettivi esterni si 
incentrano nell'innovazione, in quella che, in gergo tecnico, viene definita dagli 
americani business idea. Gli obiettivi interni riguardano la creazione delle miglio r i 
condizioni operative di gestione e si incentrano, sostanzialmente, sulla struttura e 





obiettivi interni e quelli esterni devono convergere per realizzare quella sinergia 
che il fondamento della vita economica [Bertini, 1995].  
È chiaro che per la singola azienda non esiste una “formula imprenditoriale” che 
possa superare indefinitamente la prova del tempo. Nel lungo termine il 
cambiamento costituisce infatti una condizione di esistenza dell’azienda, in 
quanto sistema sociale complesso che opera in un contesto dinamico.  
Come constata Mazzola ne La diagnosi strategica nella gestione d’impresa : 
«L’impresa, nella ricerca di un equilibrio complessivo, non può esimersi dal 
procedere su un duplice piano temporale. Da un lato, infatti, essa è chiamata a 
definire una impostazione che risulti la più efficace ed efficiente possibile con 
riguardo alla situazione attuale, ai mercati in cui è presente, alle tecnologie 
disponibili, ai bisogni manifesti; dall’altro, alla medesima impresa è richiesto di 
predisporre quanto necessario per poter essere in una condizione di equilib r io 
anche in futuro, preso atto delle evoluzioni già in essere o in procinto di realizza rs i. 
[…] La strategia del futuro ha il fine di ricercare equilibrio secondo un’ottica 
diversa. In sintesi, la ricerca di un equilibrio futuro comporta per l’impresa lo 
sviluppo di una visione che sia compatibile con i mutamenti delle regole del gioco 
competitivo, con la eventuale ridefinizione dei confini dei settori in cui l’impresa 
opera, con la creazione di nuovi settori industriali e con la comparsa di nuovi 
interlocutori sociali» [Mazzola, 1996].  
L’impresa vive ricorrendo alla strategia, «quel processo di selezione che crea 
continuamente un nuovo possibile» - scrive il Vicari ne L’impresa vivente: 
itinerario in una diversa concezione [Vicari, 1991]. 
L’idea di sviluppo esprime il fondamento dell’intento strategico, tratteggia la 
direzione di marcia ipotizzata per il cambiamento.  
L’individuo fronteggia la complessità della realtà costruendo una sorta di 
rappresentazione semplificata, o “mappa cognitiva”. «Le mappe cognitive sono 
state metaforicamente paragonate alle mappe territoriali; fin dalle antiche 
esplorazioni dei territori sconosciuti l’uomo ha abbozzato rappresentazioni 
grafiche, normalmente approssimative e anche contenenti errori ma, nonostante 





affinamenti successivi, di favorire la presa di possesso del territorio (in senso 
fisico-materiale o conoscitivo)» [Bianchi Martini, 2009]. 
In termini economico-aziendali possiamo dunque affermare che il processo di 
governo è orientato e “sorretto” da un insieme di idee guida, che fungono da 
bussola per la presa delle decisioni e che coinvolgono i diversi livell i 
dell’organizzazione. Il sistema aziendale delle idee va quindi analizzato sia nella 
sua composizione, con riferimento al complesso delle idee guida, sia nella sua 
dinamica (nascita, selezione, ritenzione o espulsione delle idee preesistent i, 
legittimazione di nuove idee, ecc.). 
L'organo politico-amministrativo ha dunque modo di affinare la propria funzione 
creativa, disegnando e ridisegnando l'azienda in funzione di un rapporto diverso e 
sempre più stretto con il mercato. Questa capacità di condizionare l'ambiente 
esterno, interpretandone con notevole anticipo le forze trainanti ma al contempo 
immettendovi forze assolutamente nuove, esito naturale dell'efficient ismo 
organizzativo, rappresenta il prodotto più elevato della nuova imprenditorialità. 
Risultato non più individuale ma collegiale, frutto di un lavoro lento e faticoso, di 
dettagliate analisi e di sintesi sofisticate, alla cui base troviamo un’idea innovativa. 
Vediamo dunque come il sistema-azienda abbia la sua ragion d’essere nel sistema-
umano, il quale ha, a sua volta, il suo centro gravitazionale nell'attività di pensiero 
delle persone impegnate nella gestione.  
Rifacendoci all’analisi condotta dal Bertini, elemento centrale del sistema umano 
sono, le idee poste a base dei ragionamenti aziendali e dell’azienda stessa. Queste 
idee, nel loro continuo manifestarsi ed evolversi in funzione dei distinti obiettivi 
politici e tecnici della gestione, coordinate ed orientate verso un comune scopo, 
costituiscono un sistema: il «sistema aziendale delle idee», comprendente tre 
classi di idee: imprenditoriali, manageriali ed esecutive. «Il sistema delle idee è 
relativo all'attività di pensiero che si sviluppa all'interno dell'azienda, al di sopra 
del sistema delle decisioni; quando viene presa una decisione, infatti, il pensiero 
ha cessato di essere, avendo lasciato il posto all'azione. Il sistema delle decisioni 
rappresenta l'anello di collegamento tra il mondo del pensiero e quello dell'azione. 
La decisione prelude all'azione, ma non è ancora azione; in ogni caso essa segna 





operazioni discende direttamente dal sistema delle decisioni e si realizza mediante 
un combinato insieme di trasformazioni tecniche, alla cui realizzazione l'uomo 
partecipa congiuntamente agli altri fattori, materiali e immateriali, della 
produzione», mediante politiche di gestione [Bertini, 1995]. 
Con l'attuazione delle decisioni, quando i risultati prendono il posto delle 
operazioni, si ha la «sublimazione» del sistema aziendale delle idee. Possiamo 
dunque astrattamente distinguere, nell’ambito del processo di governo 
dell’azienda, un «momento propositivo», che si identifica principalmente in 
attività del pensiero ed ha il suo naturale sbocco nella presa delle decisioni, ed un 
«momento attuativo», che sfocia nel sistema delle operazioni. Il momento 
propositivo e quello attuativo, però, sono solo teoricamente separabili; non si 
viene a creare una relazione che abbia «natura meramente discendente (dalle idee, 
alle decisioni, alle azioni) ma multi-circolare (feed back loop) e pluridireziona le» 
[Bertini, 1995].  
Le idee costituiscono dunque la linfa vitale del sistema umano, la base del sistema 
delle decisioni, il principale elemento di qualificazione delle operazioni e, di 
conseguenza, il fondamento dell'economicità aziendale. 
Per quanto riguarda la genesi delle stesse, possiamo chiamare in causa il concetto 
di creatività. I tre tipi di idee circolanti in azienda evidenziate dal Bertini 
(imprenditoriali, manageriali, operative), emergono difatti da un substrato 
creativo, costituito dall’apporto di tre corrispondenti livelli di creatività aziendale : 
 
1 Creatività imprenditoriale: orientata all’intero arco operativo 
dell’azienda, tende a ridisegnare l’azienda nella sua globalità, 
ridefinendone missioni e obiettivi strategici; 
2 Creatività manageriale: orientata a determinate aree funzionali della 
gestione, influisce sulla ridefinizione di obiettivi operativi e ruoli delle 
diverse funzioni unitariamente intese;  
3 Creatività operativa: orientata alla produzione, influisce direttamente 
sullo svolgimento dei diversi processi e sulle caratteristiche tecniche dei 
prodotti realizzati dall’azienda, distinguibile in: (1) creatività di processo 






La creatività diventa significativa se collegata con gli obiettivi della gestione. È 
sinonimo di «opera dell’ingegno» finalizzata al conseguimento di un risultato 
economico positivo: è, cioè, «creatività produttiva» [Bertini, 1995].  
Secondo il Creativity Community Index , un progetto di ricerca quantitativa per 
misurare la vitalità culturale e creativa dell’area di Silicon Valley: «La creatività 
è il processo attraverso il quale le idee sono generate, connesse e trasformate in 
cose che hanno un valore» 13.  
Un’altra caratteristica della creatività aziendale è quella di essere “di gruppo”, nel 
senso che, per quanto sia riconducibile a doti eminentemente personali, si sviluppa 
nell’ambito del sistema-azienda, con il concorso dell’organizzazione intera. 
Potrebbe essere interessante ragionare sulla creatività aziendale, in rapporto ad 
un’altra componente fondamentale legata allo spirito imprenditoriale e circolante 
in azienda: l’innovazione. Se infatti dobbiamo alla creatività la generazione di 
nuove idee, per innovazione possiamo intendere la traduzione di queste in un 
nuovo prodotto, in un servizio, in un metodo di produzione o in un processo 
[Stoner, 1982].  
La creatività induce al cambiamento, ma senza un processo innovativo questa, 
aziendalmente parlando, non ha modo di esprimersi. L’innovazione finisce, 
dunque, per rappresentare l’anello di collegamento tra la creatività e la strategia : 
il punto di arrivo della creatività aziendale ed il punto di partenza della strategia. 
La creatività assolve, di conseguenza, ad una fondamentale funzione di stimolo 
nei confronti della gestione strategica; va considerata come il terreno fertile in cui 
ha luogo il processo che conduce all’innovazione.  
Peraltro, anche la gestione strategica ha un effetto stimolante sull’immaginazione 
creativa, in quanto si fonda sul presupposto di un’«organizzazione creativa» 
[Bertini, 1995]. Dal carattere intuitivo della creatività, la gestione strategica si 
distingue per l’orientamento verso la razionalizzazione, ma entrambe si 
inseriscono all’interno del medesimo filone di gestione del cambiamento. 
                                                                 







«L’interrogativo che mi pongo è il seguente: può esistere un’azienda senza 
creatività? Direi di sì: allo stesso modo in cui esistono persone prive di ingegno, 
di fantasia, di immaginazione. Ma che grigiore!» 
Umberto Bertini, Scritti di politica aziendale  
        
Per avere successo nella vita aziendale, come nella vita umana, occorre ingegno, 
fantasia, immaginazione, ovvero «creatività». La creatività può, quindi, essere 
considerata come la quintessenza del successo aziendale (e dell’uomo).  
Il successo presuppone il «consolidamento di un sistema articolato di idee vincenti 
e la loro razionalizzazione in strategie impostate e realizzate in maniera vincente» 
[Bertini, 1995]. Non possono, invece, essere considerate iniziative di successo 
attività isolate recanti risultati positivi che alla lunga si dimostrino effimeri ed 
incapaci di determinare un coinvolgimento positivo di tutte le componenti del 
sistema. Solo rinnovando continuamente la struttura operativa dell’azienda sulla 
base delle variegate condizioni ambientali, in modo da sfruttarne al massimo le 
possibilità e le potenzialità (non solo di matrice economica) spesso non del tutto 
evidenti, l’impresa può vivere in uno stato di «tensione ideale» suscettivo di 
produrre idee vincenti. Nei suoi Scritti di politica aziendale, Bertini individua 
cinque «fattori del successo», legati alla realtà economica moderna. Di seguito, 
nel dettaglio: 
 
I. La lungimiranza del soggetto economico 
È il principale fattore del successo aziendale, catalizzatore di tutti i processi 
(sistema delle idee, sistema delle decisioni, sistema delle operazioni). Quanto più 
il soggetto economico sa guardare lontano, tanto più è probabile che la gestione 
aziendale sia coronata da successo. Quando le problematiche della gestione sono 
vissute in un’ottica temporale di lungo periodo, infatti, tutte le questioni si 
relativizzano al cospetto del tema dominante della continuità aziendale. Qualora 
invece prevalga un approccio di breve andare, tutto tende ad esasperarsi. La 





equilibrio e saggezza il contingente di mezzi a disposizione ed a contrastare, 
esercitando un preventivo controllo su di esse, le forze centrifughe, sempre 
presenti, del sistema. 
II. La vitalità del capitale di rischio 
Espressione quali-quantitativa che esprime, in funzione del divenire aziendale, sia 
la potenzialità di mezzi propri dell’azienda, sia la capacità di rinnovamento del 
sistema delle idee in dipendenza di nuovi ingressi nell’area del soggetto 
economico, conseguenti a variazioni dimensionali e strutturali del capitale, sulla 
base di un costante adeguamento del capitale di rischio agli emergenti fabbisogni 
finanziari. 
III. La qualità del management 
Dando per scontato che il management debba essere dotato di conoscenze 
tecniche, professionalità, capacità direzionali adeguate alle esigenze che il 
sistema-azienda in ogni momento richiede, nonché di valori umani, cultura li, 
politici e sociali, il riferimento alla qualità chiama in causa particolari competenze 
distintive del management di un’azienda di successo. Per produrre effetti 
stimolanti e duraturi in un processo di cambiamento, è infatti necessario non 
soltanto che il management assimili perfettamente tale cambiamento, ma altresì 
che lo anticipi nelle coscienze dei membri dell’organizzazione, e che, in fase 
attuativa, lo viva e lo faccia vivere intensamente, attraverso un processo di 
immersione totale nella nuova realtà di tutte le componenti del sistema umano.  
IV. La sistematicità e flessibilità dell’organizzazione 
Sistematicità e flessibilità favoriscono la circolazione delle idee, in senso verticale 
ed orizzontale, facilitano le comunicazioni, stimolano l’integrazione dei processi 
gestionali, sviluppano conoscenze e relazioni, facilitano l’evoluzione cultura le 
dell’impresa. Vanno perciò salvaguardate e potenziate, essendo tra le componenti 
più importanti del patrimonio intangibile dell’impresa.  
V. L’orientamento strategico della gestione 
Stimolando la creatività, le strategie determinano l’innovazione e creano i 





la creatività diviene, infatti, il principale fattore propulsivo della politica 
aziendale.  
 
Per concludere, un’azienda può dirsi “di successo” quando utilizza al meglio il 
proprio potenziale umano e materiale, sa guardare lontano, non teme l’evolvers i 
delle situazioni di mercato, è capace di rinnovarsi continuamente, ha una classe 
dirigente competente e particolarmente sensibile alla gestione del cambiamento.  
Ciò che caratterizza il mondo contemporaneo non è tanto la presenza, l’ampiezza 
o la complessità dei cambiamenti, quanto la maggiore frequenza e velocità con 
cui essi oggi si attivano e si realizzano. Ci si è gradualmente spostati dalla gestione 
dei singoli cambiamenti al governo della dinamica del cambiamento. La 
flessibilità, la velocità, la re-ingegnerizzazione, divengono questioni centrali del 
“fare azienda”. Ciò significa che l’azienda deve, senza sosta, ripensare se stessa, 
governando la dinamica del sistema aziendale delle idee, oltre che delle 
operazioni. D’altro canto dobbiamo pur sempre constatare che, anche se l’azienda 
si rivolge a nuovi mercati, diversifica in nuove attività, cambia in parte il suo 
assetto organizzativo, essa porta normalmente con sé un patrimonio fatto di idee, 
valori, atteggiamenti, convincimenti tendenzialmente stabile, che possiamo 
definire base ideologico-valoriale [Bianchi Martini, 2009]. 
Come ha osservato efficacemente il Markides, in azienda è fondamentale meditare 
su tali modelli mentali, pur sempre consapevoli che meditare non significa 
necessariamente abbandonare, ma può portare a farlo, a rivedere parte del nucleo 
consolidato di idee su cui poggia la gestione o addirittura gli elementi della ragion 
d’essere dell’azienda stessa, nel caso in cui irrimediabilmente incompatibili con 
le condizioni di esistenza e di sviluppo. Il nucleo di idee e valori reputati 
irremovibili, se non sapientemente gestito, ha come esito un blocco ideologico che 
può costituire, in prospettiva più o meno lunga, un fattore frenante nei confronti 
del fisiologico cambiamento [Markides, 1997].  
È evidente che l’intento strategico è direttamente influenzato dai risulta t i 
emergenti dalle strategie in precedenza realizzate, o dalla percezione di tali 
risultati: se positivi, l’idea imprenditoriale alla base degli stessi tende a rafforzars i; 





aggiustamento che conduce a rivedere i traguardi e gli obiettivi nonché a ripensare 
ai preesistenti disegni imprenditoriali. La strategia non arriva mai, pertanto, ad 
una forma definitiva, ma via via si delinea, colora, modifica e si corregge, 
nell’ambito del fluire delle idee, delle decisioni e delle azioni aziendali. 
La locuzione dynamic capabilities, si riferisce proprio alla capacità di rinnovare, 
riconfigurare, riorientare, trasformare ed integrare le competenze chiave presenti 
in azienda in stretta relazione ai cambiamenti contestuali esterni, in modo da 
perseguire la congruenza dell’azienda con la mutevolezza ambientale.  
Ciò da cui le aziende devono rifuggire è la cosiddetta situazione di «non governo», 
condizione di sterilità, legata alla mancanza di un’azione politica realmente 
incisiva e di ambiziosi progetti di cambiamento di ampio respiro, in cui spesso si 
scivola in seguito a periodi più o meno prolungati di risultati gestionali positivi 
dovuti all’attuazione di un’idea imprenditoriale di successo. In tal modo l’azienda 
diviene prigioniera di se stessa [Bianchi Martini, 2009].  
Un’azienda caduta nella trappola del non governo, come riporta Silvio Bianchi 
Martini nell’Introduzione all’analisi strategica dell’azienda: «vive di inerzia 
gestionale, beneficia cioè della spinta che le viene dalla forza delle idee e delle 
azioni imprenditoriali che il Soggetto economico […] è stato in grado di esprimere 
e di attuare nel passato più o meno lontano. La mancanza di una forte azione 
politica che sappia rigenerare le fonti del vantaggio competitivo e guidare 
saldamente il sistema umano verso obiettivi nuovi, chiari e ambiziosi, porta in 
ogni caso allo sfilacciamento della formula imprenditoriale e, prima o poi, 
all’obsolescenza dell’impostazione strategica dell’azienda» [Bianchi Martini, 
2009].  










4.3   Dalle grandi idee alle grandi aziende: il segreto dell’auto -
riconfigurazione 
 
Nel libro Il Gattopardo, per bocca di un membro dell’aristocrazia siciliana: «Se 
vogliamo che le cose restino come prima, dobbiamo cambiare tutto» [Tomasi di 
Lampedusa, 1958].  
Un’organizzazione che rimane stabile può perdere la sua identità, mentre 
un’organizzazione che si ridisegna può non solo mantenerla ma auspicabilmente 
anche rinforzarla. D’altronde una caratteristica della mente umana è proprio la 
capacità di trascendere, concettualmente, “l’adesso”, tornando nel passato 
concettuale ed avanzando in quello futuro. Possiamo chiamare “visioni” le idee 
intuitive emergenti da questi spostamenti lungo l’asse temporale. Si ricorre alle 
visioni come supporto nella scelta delle parti del sistema attuale, da considerare 
come fonte d’ispirazione e/o come elemento di sfida, in un’ottica di 
miglioramento ed apprendimento continuo.  
«Più saremo in grado di trasferire degli scenari stimolanti dal futuro al presente – 
più saremo capaci di diventare “visitatori provenienti dal futuro” – più ricco sarà 
il presente» [Normann, 2001].  
 
 
COME FLUISCE IL TEMPO? LA VISIONE ALTERNATIVA 
  
 
In tal modo possiamo «partire da dove ci troviamo – dal qui e ora» ed andare verso 
«un territorio ancora da esplorare». Una volta tornati al punto di partenza, così 
come quando tornati da un viaggio, si avrà la possibilità di vedere le cose in 
maniera diversa da come le vedevamo prima di partire. Non sono cambiate le cose, 






visto dei nuovi mondi, ampliato le conoscenze, e le prospettive ne sono state 
inevitabilmente influenzate. Dal “qui e ora”, al “qui e ora”, per creare nuove idee 
ed aprire nuovi spazi di progettazione nel corso del viaggio, viaggio che diviene, 
pertanto, meta.  
Nella riconcettualizzazione non puntiamo a sfuggire totalmente al qui e ora, ma a 
riplasmarlo, preservandone gli elementi che vanno preservati, in un’ottica di 
crescita e miglioramento, eliminandone alcuni per integrarne altri: l’obiett ivo 
della nostra riconcettualizzazione sarà la riconfigurazione. Solo superato questo 
primo step ci si potrà dedicare, con particolare cura ed attenzione, ad affrontare i 
problemi organizzativi che tutti i cambiamenti e le riconcettualizzazioni finiscono 
inevitabilmente per generare; solo superato questo secondo step potremmo 
passare alla pianificazione del nostro piano d’azione.  
Ed è in tal modo, che si apre una possibilità: passare da grandi idee a grandi 
aziende, ad aziende che sono “grandi” non in senso dimensionale, bensì figurato. 
Oggigiorno il mercato e le sempre nuove sfide che esso porta con sé, impongono 
di trovare un nuovo tipo di consonanza tra l’ambiente esterno, i valori e le 
manifestazioni strutturali, un processo di rottura degli schemi, mediante il quale 
l’azienda reinterpreta se stessa, in modo da poter reagire prontamente e 
strutturalmente, e non ricorrendo semplicemente a cambiamenti-tampone 
marginali, sviluppando «la capacità di rimodellarsi organicamente secondo 
necessità» [Normann, 2001].  
«Man mano procediamo dall’adattamento e correzione alla riconfigurazione che 
rompe gli schemi, e alla creazione di una Grande Idea che genera una Grande 

















Dinanzi alla complessità dei mercati, alla continua battaglia concorrenziale, alle 
impellenti ed improvvise esigenze della domanda, diventa necessario dotarsi di 
modelli organizzativi, strutture operative, management e risorse umane flessib il i, 
in grado di rispondere efficacemente e rapidamente al cambiamento. La 
flessibilità va in primis ricercata e voluta (promuovendo mentalità propense a 
riformulazioni razionali d’impresa), e solo in seguito ricondotta all’operatività 
mediante svariate tecniche possibili (alleanze strategiche, outsourcing, 
strutturando le imprese in reti, ecc.).  
Ciò richiede un management capace di reagire al cambiamento, di comprendere 
gli scenari, se possibile di prevederli, per vincere la sfida del mercato e poter 
































5.1   Con stile, ma rapidamente 
 
«Era inevitabile che, cominciata la loro storia con una foglia di fico, i vestiti 
finissero per essere venduti come yogurt o insalata, come prodotti deperibili che 
vengono indossati e in breve tempo “consumati”, invece che essere messi a 
raccogliere polvere in un guardaroba» [Crawford, 2000].  
La drastica riduzione dei tempi del ciclo progettazione-produzione-distribuzione-
vendita ed il coordinamento dei vari processi coinvolti divengono i fattori decisivi 
per il successo in questo campo. L’aumento di complessità di suddetto ciclo 
richiede alle aziende operanti nell’industria della moda l’affinamento dei saperi 
specialistici (moderni strumenti previsionali e di informazione, di 
programmazione e gestione), nella consapevolezza di non potersi affidare solo a 
fattori quali intuito e creatività: la capacità di integrare competenze stilistico -
creative, tecnico-produttive e di mercato, diviene un must. 
L’industria della moda, oggi, sembra essere tra i banchi di prova più avanzati nella 
sperimentazione di nuove formule imprenditoriali. D’altro canto, il cambio di 
paradigma imposto ai modelli di organizzazione aziendale, ha trovato 
nell’industria della moda un protagonista preparato, a causa della naturale 
attitudine alla modernità ed a formule strettamente legate ai temi della flessibi lità 
[Centro di Firenze per la Moda Italiana e Pitti Immagine, 2001].  
La competizione si è venuta spostando sulla rapidità e sull’efficacia, qualitativa e 
di marketing, con la quale si trasferiscono nella produzione i risultati delle 





impianti o macchinari ma sono utilizzati per fare ricerca o promozione 
commerciale, per controllare il flusso delle informazioni.  
La pressione della concorrenza internazionale è solo uno dei fattori che hanno 
costretto a modificare l’organizzazione aziendale. Fattori specifici, legati alla 
struttura stessa del settore, hanno condizionato le scelte strategiche delle imprese 
e, probabilmente, le condizioneranno nel prossimo futuro in modo ancora più 
radicale. Tali fattori sono riconducibili alle «nuove caratteristiche dei consumi 
postindustriali, alla saturazione quantitativa, alla frantumazione del modello 
unico, alla nascita di nuovi tipi di consumi più differenziati, più segmentat i 
qualitativamente. Si riducono gli acquisti programmati “per bisogno” ed 
aumentano gli acquisti per impulso e quelli indotti dall’esterno: da una persona, 
da una vetrina, da un’immagine pubblicitaria» [Bucci, 1992]. 
Oggi ci troviamo di fronte ad un settore caratterizzato da un’integrazione tra 
industria e servizi molto stretta, in cui la base manifatturiera mantiene un ruolo 
importante, ma la creazione del valore e la natura stessa dei prodotti fabbricati 
dipendono in maniera cruciale dal contenuto immateriale di conoscenza offerto 
dai servizi specializzati. Così come annotano Ricchetti e Cietta nel testo Il valore 
della moda: «Nella nuova fase meta-industriale il valore aggiunto delle merci è 
creato dai contenuti immateriali più che da quelli materiali, dalle idee astratte più 
che dalle qualità fisiche in cui le prime sono incorporate» [Ricchetti e Cietta, 
2006]. Le merci di moda sono, per loro natura, prodotti culturali ibridi, nei quali 
la componente materiale (fibre, tessuto, lavoro di confezione) assume valore 
grazie alla cornice determinata da elementi immateriali (culturali, creativi, 
comunicativi); è spesso quest’ultima ad indurre in maniera determinante al 
consumo, in quanto le scelte sono fatte in conformità a stili di vita, gusti estetici, 
riferimenti identitari riferibili al genere, al ruolo sociale, all’immaginar io 
mediatico, sono scelte di tipo culturale. Per imbrigliare dunque la moda in un 
modello economico di profitto per un’impresa, occorre riuscire a combinare nelle 
merci, nei prodotti e nella comunicazione contenuti immateriali (linguist ic i, 
narrativi, emozionali) e per farlo occorrono: lavoro cognitivo, sapere, intuito e 





efficacemente questi processi diviene una variabile critica, un valore in sé, una 
risorsa per l’intero sistema meta-industriale della moda. 
Passiamo, dunque, al lato critico della nostra riflessione. Nelle industr ie 
“culturali” tre problemi assumono una rilevanza maggiore rispetto alle altre 
industrie [Ricchetti e Cietta, 2006]:  
 
i. L’elevata probabilità di insuccesso di ogni singolo prodotto, che genera un 
alto rischio di perdite;  
ii. Un costo di produzione del prototipo (o della prima copia del prodotto) di 
gran lunga superiore al costo di riproduzione delle copie successive, che 
rende elevato il rapporto tra costi fissi e costi variabili; 
iii. La natura semipubblica dei beni, che rende difficile la protezione dalla 
copia, dalla contraffazione e dall’imitazione. 
 
Le formule attraverso cui le imprese affrontano e cercano di superare questi 
problemi ne influenzano strategie e modelli organizzativi. 
Naturalmente, il rischio è una componente connaturata a tutte le attività 
imprenditoriali, ma nelle industrie culturali in genere, e in quella della moda nello 
specifico, le caratteristiche del mercato e dell’organizzazione della produzione lo 
rendono particolarmente elevato.  
 
 
5.2   Fashion Marketing 
 
Dove c’è sviluppo aziendale c’è marketing.  
Tra le tante applicazioni che il marketing può avere (industriale, internaziona le, 
globale, politico, turistico, bancario, dei servizi, non profit, ecc.), emerge una 
significativa presenza: il marketing della moda o fashion marketing. Non esiste 
alcuna parola in lingua italiana che sia in grado di esprimere letteralmente il valore 





“commercializzazione della moda”, “dinamica commerciale della moda”, “fare 
mercato per il prodotto moda”, “riscontrare il mercato della moda” [Foglio, 2001].  
Il fashion marketing diviene un elemento qualificante della vita aziendale ed al 
tempo stesso determinante per il suo sviluppo, trovando un terreno fertile 
nell’imprenditorialità, nella genialità e creatività che l’impresa sarà in grado di 
alimentare. Per quanto riguarda le funzioni che competono al fashion marketing, 
queste vengono identificate dal Foglio nel testo Il marketing della moda [Foglio, 
2001] e riassunte nelle seguenti: 
 
 Funzione d’analisi e ricerca; 
 Funzione di sviluppo prodotto; 
 Funzione di distribuzione e vendita; 
 Funzione di promozione; 
 Funzione di pianificazione; 
 Funzione d’organizzazione; 
 Funzione di controllo; 
 Funzione d’integrazione; 
 Funzione d’efficienza. 
 
«Con il marketing ogni indirizzo viene così finalizzato ed il raggiungimento 
d’ogni obiettivo costituisce un punto d’arrivo e al tempo stesso di partenza per il 
conseguimento d’altri obiettivi» [Foglio, 2001]. 
Realizzare una pianificazione di marketing per l’azienda vorrà dire muoversi nella 
logica d’uno schema razionale e d’un ordine programmato. Gli elementi 
fondamentali che caratterizzano una buona metodologia di pianificazione sono di 
tre ordini:  
 
- Obiettivi: ben individuati qualitativamente e quantitativamente, basati su un 
rapporto conoscitivo, lontani dall’astrattezza e dall’imposs ibilità, per non 
rischiare di degenerare nell’approssimazione, facendo perdere coerenza e 
consistenza all’impostazione strategica del piano stesso. Gli obiettivi potranno 





penetrazione nel mercato, mantenimento di particolari posizioni oggetto d’una 
sostenuta battaglia concorrenziale, ecc.), e dovranno essere SMART (specific, 
dettagliati in modo chiaro e preciso; measurable, in grado di generare risulta t i 
misurabili; achievable, compatibili con lo scenario di riferimento o le risorse a 
disposizione; relevant, rilevanti per la clientela obiettivo; timed, riferiti ad uno 
specifico intervallo temporale); 
- Strumenti: riguardano l’azione, i mezzi per il raggiungimento degli obiettivi 
generali e particolari prestabiliti; 
- Programma d’attuazione: definiti obiettivi e mezzi, è necessario codificare il 
tutto in un programma operativo per dare concretezza alla stessa pianificazione, 
che dovrà disporre di una serie di requisiti fondamentali come l’obiettività (dati 
veri e realistici), la flessibilità (per le esigenze contingenti del mercato), la 
completezza (non bisogna lasciare spazi vuoti, in balia 
dell’improvvisazione/approssimazione). 
 
Qualsiasi piano di marketing richiede un continuo ed attento feedback; il controllo 
è un intervento di primaria importanza nel processo di marketing in quanto è in 
grado di assicurare all’impresa la necessaria e costante verifica del suo operare, e 
può avvenire in diverse fasi: controllo globale dei risultati dell’azione di fashion 
marketing attraverso la valutazione dei risultati ottenuti, del profitto aziendale, 
della posizione dell’azienda nel mercato rispetto ai concorrenti; controllo della 
regolarità dei costi delle operazioni, delle spese e del budget; controllo delle 
strategie, delle politiche, delle tecniche, delle soluzioni impiegate rispetto ai fini 
proposti. Il controllo non consisterà solamente nel verificare il successo di quanto 
fatto, ma soprattutto nel riscontrare l’insuccesso, gli scostamenti dagli obiettivi e 
quindi nel saperli prevenire, porvi i giusti rimedi, individuarne le cause. 
Dettagliando le operazioni marketing relative alle aziende operanti nel settore 
moda, il merchandise planning riguarda, nello specifico, il processo di 
pianificazione strategica di una collezione attraverso la traduzione degli obiettivi 
di marketing in linee di prodotto e collezione, mediando fra le componenti 
estetiche/creative dell’ufficio stile e le esigenze di tipo economico, logistico e 





prodotto nel giusto posto al giusto momento e nelle giuste quantità. La stessa 
pianificazione di una collezione parte dunque da un processo di analisi strategica, 
che consente di definire gli obiettivi del sistema stagionale di offerta in termini di 
target, occasioni d’uso, categorie di prodotto, volumi attesi di vendita, mercati 
geografici, canali distributivi e prezzi di vendita agli intermediari commercia l i 
(prezzi di sell-in) ed al consumatore finale (prezzi di sell-out). Una volta 
individuati gli obiettivi del sistema stagionale di offerta, il merchandise plan 
definisce per ogni linea di prodotto e destinazione d’uso quali tipologie 
merceologiche inserire nella collezione, in quale quantità e con quali tempi di 
immissione nel mercato [Ironico, 2014].  
Lo scenario impone al prodotto moda una maggiore aderenza alla società, al 
mercato, alle sue istanze, ai consumatori. L’azienda, al pari di un organismo, ha 
mediato la componente destra e razionale del proprio cervello (strategie, 
economics attesi) con quella sinistra, rappresentativa di creatività e capacità di 
adattamento flessibile. Il punto di partenza di tutto questo percorso è l’evoluzione 
del marketing tradizionale, orientato prevalentemente ad influenzare il mercato 
con l’offerta, verso quello “relazionale”, in cui lo stesso concetto di “mercato” 
viene sostituito da quello di “cliente” (multiplo, differenziato ed in grado di 
influenzare con i propri comportamenti la produzione). In un tale contesto, la  
prima sfida che le imprese si trovano ad affrontare è quella della coerenza fra ciò 
che si promette e ciò che si offre realmente al consumatore, utilizzando in modo 
razionale e diversificato tutte le leve disponibili, tutti gli strumenti ed i punti di 
interazione tra azienda e cliente. La seconda, e più impegnativa sfida, è evitare 
quella che Ornati definisce «diluizione del brand» [Ornati, 2011], ossia la 
massificazione del proprio messaggio, rendendolo indistinto da quello dei diretti 
competitors. 
Contare su un orientamento di marketing significherà per l’impresa sentire la voce 
del mercato e trarre indicazioni preziose per la crescita creativa, economica, 
qualitativa, competitiva [Foglio, 2001]. 
Pertanto, si indica una trasformazione definitiva della struttura delle imprese del 
settore moda da push system a pull system, ossia verso una situazione in cui è il 





quest’ottica, rifacendoci ad un’espressione utilizzata da Gerken, la chiave di 
lettura che possiamo adottare è di «interfusione» [Gerken, 1994] e partnership 
piuttosto che di persuasione.  
«Anzi, oggi l’unico modo per conquistare la fedeltà dei clienti è metterli in 
condizione di essere infedeli. La fedeltà dei clienti va conquistata in un contesto 
di libertà; non si può imporre» [Normann, 2001].  
Tutto ciò rappresenta un cambiamento radicale, nella strategia e nell’archetipo del 
modello di business, rispetto al paradigma industriale. «Il mercato come bacino 
viene sostituito dal cliente come fonte» [Normann, 2001]. Attualmente, qualsias i 
strategia di fashion branding capace di generare un vantaggio competitivo è 
sviluppata con il presupposto che il consumatore sia il «maître du jeu» [Hetzel, 
2002]. Ed è il consumatore stesso a cambiare le regole del gioco, in quanto si 
appropria, spesso inconsapevolmente, di strumenti e leve di valore del brand, 
possedendo: un ruolo proattivo nel mercato, capacità di accedere a mercati a 
livello globale, massima facilità di accesso e di produzione di informazioni, 
capacità di networking e di sviluppare community [Iacobelli, 2010].  
Considerando l’evoluzione del rapporto impresa-consumatore, assistiamo ad un 
rovesciamento del paradigma, «da cliente-preda a cliente-cacciatore» [Wind e 
Mahajan, 2002], con un cambiamento delle dinamiche di comunicazione, che 
mutano da una promozione unidirezionale ad un dialogo e ad un ruolo 
assolutamente autonomo dei consumatori stessi. 
In tal modo giustifichiamo l’aumento sostanziale della partecipazione attiva dei 
consumatori nei processi aziendali, che rende sempre più labili i confini fra 
produzione e consumo. Emblema di tale trasformazione è sicuramente la crescita 
esponenziale di processi di mass customization, ovvero dell’utilizzo di tecniche di 
produzione flessile volti alla produzione di oggetti personalizzati in base alle 









5.3   Obiettivo Customer Satisfaction 
 
Il marketing e la vendita hanno come punto di riferimento il cliente. Il cliente è il 
“re” della situazione: un prodotto è eccellente se a lui si conforma e su di lui si 
basa. Affinché si instauri un contatto azienda-cliente, è necessaria una conoscenza 
quanto più possibile approfondita, di ciò che diviene il fulcro di qualsiasi strategia : 
il consumatore. La ricerca s’indirizzerà, primariamente al raggruppamento di tre 
tipologie di consumatori: 1) consumatori abituali (che vanno “curati” con 
interventi mirati di marketing – prezzo, distribuzione, comunicazione, 
promozione, ecc. – per far sì che non diventino facilmente oggetto di conquista 
della concorrenza); 2) consumatori potenziali ubicati in altri segmenti di mercato 
(con un’appropriata azione d’individuazione e di penetrazione di nuovi segmenti); 
3) consumatori della concorrenza (facendo di tutto per sottrarre consumatori al 
suo raggio di dominio attraverso strategie di prezzo basso, di comunicazione e 
promozione ecc.) [Foglio, 2001]. In secondo luogo, i fattori conoscitivi oggetto 
d’analisi riguarderanno: fattori demografici, individuali, sociali, economic i, 
istintivi, relativi ad abitudini di consumo e acquisto. 
Tali considerazioni costituiscono l’esito di un processo lungo e graduale, i cui 
albori di ricerca risalgono agli anni Sessanta. È, infatti, a partire da tali anni che 
negli Stati Uniti nasce e si sviluppa un sistema di studi e ricerche empiriche sul 
consumatore, noto come consumer behavior. Tale paradigma conoscitivo ha 
inizialmente concepito il consumatore come un elaboratore di informazioni o 
problem solver (approccio scientifico, definito positivistico o neopositivistico). 
All’inizio degli anni Ottanta l’attenzione, dall’essere limitata a componenti 
razionali e cognitive, si è spostata verso nuovi approcci di ricerca coinvolgenti 
aspetti edonistici, affettivi, relazionali, emozionali ed esperienziali dei processi di 
consumo. Il consumer behavior si apre così ad una seconda fase, definita 
interpretativista, caratterizzata da un forte approccio multidisciplinare – in cui 
confluiscono psicologia, sociologia, antropologia culturale, etnografia, estetica, 
semiotica – e dalla preferenza per metodi di ricerca qualitativi piuttosto che 
quantitativi. Assistiamo in conclusione ad un’evoluzione del paradigma, da 





(rispettivamente il valore dell’“utilitarismo”, legato ad aspetti economici e 
razionali del consumo, vs. quello dell’“edonismo”, legato a componenti sociali ed 
affettive). L’attività di shopping non si riduce alla semplice ricerca di un bene 
specifico in un’ottica di problem solving, ma è orientata anche da stati affett ivi 
(desideri, fantasie, emozioni, voglia di evadere e divertirsi) e dalla ricerca del 
piacere [Ironico, 2014]. Fare shopping offre l’opportunità di: comunicare e 
condividere esperienze con altre persone con interessi simili ai propri (gli altri 
consumatori presenti nei punti vendita o i propri accompagnatori), aumentare il 
proprio status sociale (attraverso l’acquisto di prodotti segnaletici), andare alla 
ricerca di affari (bargain hunting), essere stimolati dal punto di vista sensoriale (si 
pensi ai colori, alle luci, alle musiche, agli odori cui siamo esposti quando 
entriamo in un negozio o alla varietà di sensazioni tattili che possiamo provare 
interagendo con le merci), divergere dalla routine quotidiana, raccogliere 
informazioni su nuovi prodotti, mode e tendenze. D’altronde, come ha sottolineato 
Langrehr, spesso le persone fanno shopping proprio come pretesto per fare 
shopping, e non in quanto alla ricerca di un bene specifico: «People buy so they 
can shop, and not shop so they can buy» [Langrehr, 1991]. Assistiamo ad un 
cambiamento di prospettiva da uno shopping con obiettivo di acquisto (shopping 
with a goal) ad uno fine a se stesso (shopping as the goal).  
Una tassonomia interessante di consumatori è quella proposta da Stephenson e 
Willet facendo riferimento a due dimensioni principali: la ricerca, derivante dal 
numero di negozi frequentati, e la concentrazione, derivante dal numero di 
prodotti esaminati [Stephenson e Willet, 1969]: 
 
 La frequentazione di un elevato numero di punti vendita (alta ricerca) e la 
considerazione di un numero di prodotti limitato (bassa concentrazione) dà 
origine ad uno stile di consumo orientato agli affari: price bargain conscious 
shoppers. È il comportamento classico che teniamo tutte quelle volte che 
abbiamo già scelto un prodotto (ad esempio un paio di scarpe di marca) e 
confrontiamo diversi punti vendita o siti di e-commerce per trovare la 





 Siamo store loyal shoppers, fedeli ad uno o più punti vendita quando il 
processo di ricerca è limitato (ci affidiamo esclusivamente a negozi di fiduc ia) 
e ci aspettiamo diverse possibilità di scelta (alta concentrazione) in linea con i 
nostri gusti e preferenze di consumo; 
 Quando la frequentazione ripetuta di uno o più punti vendita dipende non tanto 
dal livello di servizio o dalla qualità dell’assortimento, ma da un 
comportamento di routine o dalla comodità, siamo convenience shoppers, 
consumatori abitudinari, opportunistici o di convenienza (ad esempio quando 
compriamo sempre un cosmetico nella profumeria accanto all’università), 
perché il punto vendita, grazie alla sua prossimità, ci consente di ottimizzare 
e velocizzare un acquisto già programmato; 
 Se nel caso dei convenience shoppers i livelli di concentrazione e ricerca sono 
limitati, per i consumatori recreational (edonistici) o compulsive (compuls ivi) 
sono invece alti: visitiamo numerosi negozi e prendiamo in esame numeros i 
prodotti, spesso appartenenti a categorie merceologiche differenti (indumenti, 
accessori, cosmetici), non perché alla ricerca di un bene specifico, ma per il 
piacere dello shopping in sé.  
 
Tutti i consumatori possono ricadere, a seconda delle situazioni di consumo, in 
ciascuna categoria. Per questo motivo è più opportuno parlare non tanto di 
tipologie di consumatori, ma di stili di consumo: si pensi, ad esempio, come i saldi 
di fine stagione possano incrementare comportamenti bargain oriented o come lo 
stesso consumatore possa essere abitudinario, per categorie di prodotto banali ed 
a basso coinvolgimento come la calzetteria, e contemporaneamente edonistico o 
compulsivo, per categorie ad alto coinvolgimento come gli accessori. 
 
 
5.4   Distribuzione cruciale 
 
I prodotti non si trasmettono automaticamente dalle aziende produttrici ai 
consumatori, ma passano attraverso dei canali di distribuzione e tramite uno 





distribuzione sarà quello di permettere il rapido incontro tra domanda e offerta 
eliminando tutti gli ostacoli che vi si possono frapporre ed attivando quelle azioni 
che lo rendano ottimale. Il punto vendita ha dunque un ruolo da protagonista nel 
facilitare l’incontro tra chi offre un prodotto moda e chi lo domanda; è «la 
“finestra” in cui s’affaccia il consumatore per vedere il prodotto e acquistarlo» 
[Foglio, 2001]. Motivo per cui la scelta di una location in cui insediare un nuovo 
punto vendita dovrà essere preceduta da un processo di analisi strategica, che dia 
come risultato una segmentazione dell’area geografica che consenta di individuare 
le aree commerciali maggiormente in linea con il posizionamento del brand.  
L’obiettivo che la politica di distribuzione dovrà raggiungere sarà dunque quello 
di rendere disponibile nel migliore dei modi il prodotto moda presso i client i 
intermediari e i consumatori; ciò imporrà una cura rivolta a due specifiche 
funzioni: (1) logistica (interventi operativi di supporto alla distribuzione come 
trasporto, consegna, stoccaggio, post-vendita); (2) commerciale (distribuzione 
vera e propria, nonché ambiti che la caratterizzano: impiego della forza vendita, 
scelta dei canali e dei partner distributivi, ecc.). 
In Italia attirano l’attenzione dei trends evolutivi in atto nel sistema distributivo 
delle aziende operanti nel settore moda, che rendono necessaria la consapevolezza 
che il marketing non vada inteso semplicemente come uno strumento relegato 
all’ambito delle vendite, ma come un complesso di attività integrate fra loro che 
costituiscono un modo di condurre l’impresa. È estremamente importante un 
controllo costante ed accurato nei confronti delle scelte distributive: dall’ana lis i 
dello stato della distribuzione emerge come quest’ultima sia rilevante per 
l’impresa non solo sotto l’aspetto commerciale, ma anche da un punto di vista 
strategico.  
Tenendo conto di una serie di variabili fondamentali (tipo di azienda e strategia 
globale che intende perseguire, risorse umane ed economiche disponib il i, 
copertura geografica, segmento di mercato, costo della distribuzione diretta e/o 
indiretta), nell’impostare una strategia distributiva un’azienda dovrà porsi alcune 
domande fondamentali: 
 





 Quali sono i circuiti distributivi più idonei in termini di ritorni economici e/o 
immagine; 
 Come organizzare la produzione da un punto di vista logistico; 
 Quali comportamenti adottare nei confronti del trade 14. 
 
Si può affermare che non esistono teoricamente scelte distributive migliori rispetto 
ad altre: queste dipenderanno, unicamente e di volta in volta, da particolari e 
mutevoli condizioni di mercato e dalle peculiarità dell’azienda fautrice delle 
stesse.  
Soffermandoci sulla prima area critica in termini di distribuzione, quella relativa 
ai canali da adottare, possiamo individuare tre elementi di riferimento, basilari per 
stabilire questa scelta: (1) il potenziale di vendita che ogni canale è in grado 
d’assicurare, (2) il costo che si deve sostenere per ottenere i volumi di vendita 
pianificati, (3) il consumatore (il canale di distribuzione dovrà essere in funzione 
di ciò che il consumatore vuole, di come e dove lo vuole, in quali circostanze) 
[Foglio, 2001].  
Il canale di vendita (diretto, indiretto o misto) più conveniente sarà quello che 
riuscirà ad assicurare la maggiore redditività nel lungo termine. Soffermandoci su 
caratteristiche peculiari, vantaggi/svantaggi, potenzialità delle varie soluzioni, 
potremmo meglio comprendere le scelte condotte dalle nostre imprese moda. Per 
analizzare l’analisi della distribuzione attuale è necessario partire dalla 
localizzazione geografica della rete wholesale e retail; in gergo tale attività prende 
il nome di “georeferenziazione” [Iacobelli, 2010].  
Parliamo di canale indiretto, o wholesale, nel caso in cui le aziende decidano di 
affidare la distribuzione e la vendita dei propri prodotti ad organizzazioni 
commerciali già esistenti. Secondo quanto suggerito da Lucia Romanazzi, 
un’azienda può optare per un simile canale, traendone dei vantaggi, quando: le 
quantità di vendita sono considerevoli e risulta difficile avvalersi di un canale 
diretto; si vogliono evitare ingenti investimenti nella creazione di un sistema 
                                                                 
14  Trade: termine inglese il cui significato letterale è “commercio”; nel linguaggio commerciale 





distributivo ex novo ed ab origine; si vogliono sostenere minori costi fissi e di 
gestione (entrambi sono a carico dell’intermediario); si vogliono ridurre i tempi 
di penetrazione in un particolare mercato; si vuol essere flessibili (alla scadenza 
dei contratti con i vari intermediari c’è la possibilità di non rinnovarli e/o di entrare 
direttamente in un determinato mercato) [Romanazzi, 2005].  
I format distributivi più comuni in un canale indiretto nel settore moda sono:  
 
 Punto vendita multimarca: forma tradizionale di distribuzione che in passato 
ha caratterizzato il tessuto distributivo italiano del comparto moda; oggi 
rappresenta il formato che sta subendo il maggior numero di trasformazioni; 
 Grandi magazzini (department stores): caratterizzati da vaste superfici di 
vendita, coesistenza di brand e prodotti a marchio, come Harrods a Londra, 
Galeries Lafayette a Parigi, La Rinascente in Italia. La caratteristica principa le 
di questo format di vendita è distribuire in un unico spazio un assortimento 
molto ampio, profondo e variegato, adatto alle esigenze di diversi segmenti di 
clientela (orientata verso uno shopping edonistico o utilitaristico). Ogni 
categoria di prodotto è collocata all’interno di un reparto specifico 
(department) del punto vendita, facilitando i processi di ricerca del 
consumatore attraverso un’organizzazione razionale dello spazio. A 
semplificare ulteriormente i processi decisionali la suddivisione per brand;  
 Concept stores: i concept stores come 10 Corso Como (Milano, Shangha i, 
Seoul) o Colette (Parigi), sono punti vendita altamente esperienziali, che 
combinano categorie merceologiche diverse, distribuite in modo disomogeneo 
fra le varie aree dello spazio di vendita, seguendo criteri di complementar ie tà 
o affinità stilistica, ad aree leisure come gallerie d’arte, caffetterie e addirittura 
bed and breakfast; offrono al consumatore un’esperienza totale, che va al di 
là del semplice atto di acquisto e sono caratterizzati da un posizionamento di 
prezzo alto/medio-alto. 
 
Parliamo, invece, di canale diretto, o retail, nel caso in cui si decida di 
implementare una propria rete distributiva per la commercializzazione e la vendita 





commerciali esterne. Vari possono essere i vantaggi derivanti da una tale scelta: 
attendibilità e completezza del feedback che si ottiene dal mercato, senza il filtro 
di alcun intermediario; migliore conoscenza dei comportamenti d’acquisto del 
consumatore finale; maggiore coerenza tra strategie aziendali e presentazione 
dell’offerta nei punti vendita; eliminazione della maggior parte dei problemi 
derivanti dalla gestione di un portafoglio di intermediari che in un qualsias i 
momento potrebbero venir meno non rispettando i propri obblighi contrattuali e/o 
passando alla concorrenza. Uno dei principali svantaggi derivanti da questo tipo 
di canale è sicuramente il sostenimento considerevole di costi: iniziali, per la 
creazione della nuova rete distributiva, nonché fissi, per il mantenimento ed il 
buon funzionamento della stessa.  
Il format distributivo più comune in un canale diretto nel settore moda, è senza 
dubbio il punto vendita monomarca. Lo sviluppo dei negozi monomarca si è 
manifestato con forte intensità, stimolando una forte innovazione dei formati di 
vendita: la variabile fondamentale diviene la fedeltà al brand. Inoltre, in un 
negozio monomarca il produttore non solo può sviluppare una maggiore capacità 
di differenziazione, attraverso un’estensione del numero di categorie 
merceologiche presentate nel punto vendita, ma può anche garantire un più rapido 
aggiornamento dei prodotti attraverso una maggiore velocità di rifornimento ed 
un legame più diretto con il consumatore. Il controllo delle reti di vendita 
monomarca viene esercitato ricorrendo sia a negozi di proprietà, gestiti 
direttamente, sia attraverso soluzioni contrattuali (in prevalenza con il 
franchising). 
In base alle superfici di vendita, il negozio monomarca può essere classificato in: 
 
 Flagship Store (negozio bandiera): massima espressione del mondo di 
riferimento che un marchio vuol proporre al consumatore finale. Punto vendita 
di ampie dimensioni, è caratterizzato da un assortimento completo (largo, in 
merito al numero di categorie merceologiche, e profondo, rispetto al numero 
di articoli per ogni categoria). Si tende sempre più a considerare l’apertura di 





strumento utilizzato per affermare e consolidare il proprio brand power, 
aumentandone i livelli di awareness e di desiderabilità; 
 Self Standing Store: punto vendita monomarca tradizionale situato nelle 
principali vie di shopping dei centri urbani, oppure all’interno di strutture 
come centri commerciali, outlet village, stazioni, aeroporti. Si caratterizza per 
una vocazione spiccatamente commerciale e costituisce il principa le 
strumento per rendere accessibile il brand ai consumatori e generare volumi. 
L’ampiezza e la profondità variano in base al tipo di location ed alle metrature;  
 Shop in shop: spazio di dimensioni limitate situato all’interno di una struttura 
commerciale esterna (es. department store), che offre le categorie di prodotto 
costituenti l’offerta essenziale della marca. L’area di vendita è delimitata da 
pareti che consentono al consumatore di isolarsi temporaneamente dallo 
spazio multimarca del reparto. Si ricorre a strategie di visual merchandising, 
per valorizzare il proprio brand rispetto agli altri presenti, tra cui: display 
verticali; elementi riconducibili alla visual identity della marca.  
 
Per concludere, aggiungiamo alla nostra analisi due format di spicco nella realtà 
commerciale/distributiva del nostro Paese, poli d’attrazione indiscussi dello 
shopping odierno: i centri commerciali ed gli Outlet Village, che inseriamo in una 
categoria a sé stante, “ibrida”, in quanto pur trattandosi di punti vendita gestiti 
direttamente in formula retail, questi si servono della forza attrattiva che la 
struttura commerciale che fa da contenitore riesce a generare:  
 
 Centri commerciali: Milano, 1877. Apriva la galleria Vittorio Emanuele II, 
indiscusso motivo di ispirazione per progettisti e sviluppatori dei centri 
commerciali. Italia, 1987. Dopo più di cento anni erano presenti in tutta Italia 
40 centri commerciali, mentre in Europa e negli Stati Uniti cresceva a ritmi 
sostenuti questa formula commerciale che prevedeva, a fronte di un progetto 
unitario di sviluppo architettonico e di gestione, la presenza di una pluralità di 
insegne e servizi diversificati. Una prima fase di espansione di tale formula di 
vendita si è registrata nel periodo 1991-1995, in cui sono stati aperti oltre 250 





barriere normative che le diverse Regioni avevano posto in materia di apertura 
di insediamenti commerciali di grande dimensione. Dopo tale fase di 
contenimento, una nuova accelerazione ha portato i centri commerciali a 
raddoppiare abbondantemente il proprio numero (679) in dieci anni. Rientrano 
nella categoria tutte le medie o grandi strutture di vendita in cui più esercizi 
commerciali sono inseriti, usufruendo di infrastrutture, spazi e servizi comuni 
(come attività paracommerciali, di somministrazione di alimenti e bevande), 
in una gestione unitaria funzionale alla generazione di sinergie determinanti 
un valore aggiunto. Una dimensione di importanza crescente nel processo di 
acquisto è costituita dalla componente di entertainment (occasione di impiego 
del tempo libero prima che di acquisto);  
 Outlet Village: forma distributiva di importazione anglosassone che si sta 
sviluppando nel nostro Paese in modo significativo. Nati come spacci 
aziendali per smaltire, a prezzi scontati, campionari, eccedenze di stock, capi 
difettosi o fuori stagione, a partire dagli anni Novanta hanno iniziato ad 
evolversi nel format dell’outlet village. Questi grandi spazi extraurbani 
riuniscono numerosi outlet monomarca e multimarca in un contesto 
esperienziale ricco di aree leisure per la ristorazione e l’intrattenimento. Si 
tratta di aggregati molto simili ai centri commerciali nei quali, in un contesto 
organizzativo comune, più insegne operano nella stessa infrastrut tura 
commerciale. L’impresa propone nel proprio punto vendita prodotti moda out-
of-season oppure out-of-standard (della stagione precedente o difettosi), linee 
sperimentali, eccedenze di produzione, a prezzi scontati (da non confondere 
con i Factory Shops, ovvero gli spacci aziendali). La formula, nel suo concept, 
intende conciliare l’interesse dell’impresa nel valorizzare commercialmente lo 
stock di invenduto con l’esigenza di non interferire con i punti vendita cittadini 
(gli outlet sono in posizioni strategiche rispetto alla dotazione infrastruttura le 
del Paese, ma lontani dai luoghi storici d’acquisto). Anche grazie alla loro 
collocazione in prossimità delle vie principali di collegamento a cavallo tra 
diverse province, hanno generato il progressivo allargamento del loro bacino 
commerciale. Il consumatore non è più di “passaggio”, ma viene fidelizzato 





terreno nel nostro Paese, come dimostrano la crescita senza sosta delle nuove 
aperture ed i progetti annunciati, dopo la prima apertura nel 2000 del 
Serravalle Outlet di Serravalle Scrivia (Alessandria) da parte della McArthur 
Glen. D’altro canto anche l’interesse delle aziende di produzione integrate 
nella distribuzione a gestire il canale outlet è cresciuto enormemente, sia a 
causa dell’aumento delle rimanenze di fine stagione, sia in relazione ai 
fatturati generati da questi punti vendita: non si tratta soltanto della possibilità 
di smaltimento di stock, ma anche di posizionarsi su fasce di prezzo più basse 
senza rischiare di inquinare il brand messo al riparo dal fatto che si tratta di 
prodotti chiaramente scontati.  
 
Per finire parliamo di strategia distributiva multicanale nel caso di adozione 
simultanea di diversi canali distributivi (diretto e indiretto). «La politica 
multicanale rappresenta un punto di forza per l’azienda, che può in questo modo 
sfruttare i vantaggi e limitare, per contro, gli svantaggi che ogni alternat iva 
presenta. D’altro canto, è evidente che la scelta di sfruttare contemporaneamente 
più modalità distributive sottopone l’azienda a problemi di gestione, ma 
soprattutto di incoerenza dal punto di vista del posizionamento e dell’immagine. 
Il più rischioso di tutti è il conflitto orizzontale tra canale monomarca e canale 
multimarca, dove la divergenza nell’immagine percepita in questi canali dal 
consumatore dipende dalla differenza tra brand e store image» [Zaghi, 2003]. 
È, dunque, possibile valutare la fase evolutiva del sistema distributivo alla luce 
dei mutamenti nei comportamenti d’acquisto: dalla lealtà all’insegna della prima 
fase dei negozi multimarca, ad una ancorata alla destinazione d’acquisto dei centri 
commerciali e degli outlet.  
A prescindere, poi, dal tipo di format distributivo scelto, a livello strategico è 
importante determinare e coordinare tutte le variabili che costituiscono il 
cosiddetto retailing mix in un punto vendita, vale a dire: (1) assortimento, più o 
meno largo e/o profondo; (2) prezzo; (3) comunicazione; (4) servizi commercia l i, 
“primari” (orari di apertura flessibili, disponibilità di aree parcheggio), e “servizi 





di aree comfort); (5) visual merchandising, materiali e tecniche espositive che 
facilitano la vendita conferendo attrattiva all’offerta complessiva.  
Come osserva Lea-Greenwood [Lea-Greenwood, 2012], le persone riescono a 
capire se un negozio è adatto a loro già da una distanza di dieci metri, basando il 
proprio giudizio su indicatori come le vetrine, l’ingresso e lo stile degli alt ri 
consumatori presenti nel punto vendita. Le vetrine danno generalmente visibilità 
ai cosiddetti hero pieces, i pezzi che comunicano con maggiore efficacia le 
tendenze stagionali o il mood di una collezione, e rappresentano uno dei mezzi 
principali per raccontare le fashion tales stagionali.  
La progettazione di un nuovo punto vendita deve dunque partire da un processo 
di analisi strategica volto ad individuare le esigenze, gli stili decisionali ed i 
comportamenti di acquisto abituali dei diversi segmenti di clientela, step 
necessario per determinare il sistema di offerta – l’assortimento del negozio – 
nonché le caratteristiche morfologiche e strutturali dell’ambiente di vendita 
(collocazione delle categorie di prodotto, soluzioni espositive, architettura interna, 
scelte di interior design), a definire pertanto l’architettura complessiva del sistema 
di offerta. Tale processo prende il nome di category management [Ravazzi, 2001]. 
Gli arredi e le strutture espositive non devono mai prevalere sulla merce, ma 
costituire un supporto per valorizzarla, motivo per cui le aree a maggiore 
tematizzazione ed impatto comunicativo devono essere sapientemente dosate 
(punti focali, display, spazi dedicati a promozioni o iniziative speciali).  
Il criterio principale per l’allestimento di ciascuna area espositiva è quello di 
agevolare la lettura del sistema di offerta, favorendo i processi decisionali dei 
consumatori sulla base di criteri per loro rilevanti.  
 
 
5.5   Occhio al prezzo 
 
Quella del prezzo è una politica fondamentale, ma al tempo stesso difficile da 
praticare nel fashion marketing; il prezzo nella moda diventa una variabile 





destinato, non determinato dalle sole regole di costing su cui si deve basare il 
corretto pricing [Foglio, 2001].  
Attivare un buon costing significa, pertanto, esercitare una costante vigilanza, 
lavorare su economie di scala produttive, distributive, di marketing, di vendita al 
fine di ridurre i costi “riducibili” pur mantenendo invariati gli standard di qualità 
e servizio prefissati. La formulazione della politica di prezzo deve tenere conto 
che il costing è il punto di riferimento del pricing; per cui costing e pricing 
dovranno avere una loro strategica integrazione.  
Gli elementi che sinteticamente compongono il cosiddetto prezzo di base sono: 
(1) costo di produzione – materie prime, materiali, manodopera; (2) costi fissi –
del personale, amministrativi e di gestione, spese generali come affitto, 
riscaldamento, luce, assicurazione, ecc.; (3) costi di vendita e di distribuzione – 
trasporto, stoccaggio, consegna; (4) costi variabili – es. finanziari, collegati ai 
problemi d’indebitamento a breve, medio e lungo termine; (5) coefficiente di 
profitto. 
La somma dei costi variabili e dei costi fissi determina il costo totale di 
produzione, che suddiviso per unità prodotte permette l’ottenimento del costo 
medio unitario di produzione, comunemente chiamato punto di pareggio o profitto 
obiettivo (break even point), punto in cui i ricavi totali permettono di recuperare i 
costi totali, al di sopra del quale il prezzo realizza il profitto, mentre al di sotto va 
incontro a una perdita. Tale profitto, in genere, dovrebbe essere mantenuto rigido, 
però talvolta pur di penetrare in maniera più incisiva il mercato, un’azienda può 
ricorrere per un determinato periodo, ad un margine di profitto inferiore.  
È consigliabile attuare una scelta di giusta politica di prezzo con pianifica t i 
interventi di marketing, prestando attenzione ad una serie di passaggi “obbligat i” 
[Foglio, 2001]:  
 
a. Scelta degli obiettivi di mercato: il prezzo deve rispettare e supportare gli obiettivi 
fissati a livello di mercato e di segmento, che si integreranno con la strategia 
aziendale globale; 
b. Immagine dell’azienda: un’azienda con un’immagine prestigiosa deve rispettare 





c. Coordinamento con e nel marketing mix : il prezzo non è un elemento 
indipendente, deve essere in armonia con tutti gli altri elementi di marketing mix 
(prodotto, distribuzione, vendita, comunicazione, promozione); 
d. Individuazione di una politica e relativa scelta del prezzo: tenendo conto di 
obiettivi di mercato, ambiti d’intervento, interdipendenza con le altre politiche di 
marketing, prospettive di vendita; 
e. Rispetto del prezzo concorrenziale: un prodotto deve uniformarsi ai prezzi della 
concorrenza (prezzi correnti); si ritiene che i prezzi correnti rappresentino 
l’opinione collettiva del settore, per cui portino ad un giusto rendimento senza 
incorrere in pericolose guerre di prezzi; 
f. Confronto con la concorrenza: è possibile ingaggiare un confronto diretto con la 
concorrenza, immettendo ad esempio sul mercato un prodotto ad un prezzo più 
basso, obbligando così all’allineamento su un prezzo o alla rinuncia; 
g. Rispetto delle norme legislative: ogni politica di prezzo dovrà rispettare le norme 
che regolamentano la normativa dei prezzi (aumenti, sconti, offerte speciali, ecc.) 
per non incorrere in irregolarità;  
h. Rispetto della situazione economica: vanno tenute in evidenza le congiunture che 
possono venire a determinarsi a seconda del momento di espansione o di 
recessione; 
i. Rispetto del grado d’accettabilità del consumatore: grado indicante i limiti entro 
cui esiste uno spazio di manovra di prezzo che il consumatore può accettare, al di 
sopra o al di sotto il consumatore troverà il prezzo rispettivamente o troppo caro 
o troppo a buon mercato e quindi non in grado di rispondere alle sue richieste  
(valore percepito); 
j. Rispetto del ciclo di vita: la politica di prezzi dovrà rispettare fedelmente la fase 










5.6   Comunicazione: dal marketing al messaggio 
 
Tutto ciò che è moda fa ed è comunicazione. Senza dubbio l’obiettivo principale che 
una politica di comunicazione dovrà conseguire sarà l’incremento delle vendite, 
quindi collateralmente altri obiettivi complementari (nuovi segmenti di mercato, 
crescita della domanda attuale, recupero di parte della domanda potenzia le, 
rafforzamento dell’immagine aziendale e di prodotto, ecc.). Ed è così che dal 
marketing passiamo al messaggio, inteso in senso lato.  
La scelta degli strumenti tramite cui veicolare messaggi ed ogni altra inizia t iva 
comunicativa è strettamente connessa agli obiettivi che si intendono raggiungere, al 
settore merceologico, al posizionamento di prezzo del brand, nonché subordinata ad 
una serie di condizioni caratterizzanti tali strumenti che potranno essere più o meno 
rilevanti per le scelte aziendali: grado di diffusione, grado di ricezione, grado di 
penetrazione, grado di ripetizione. La scelta potrà così vertere su una serie di mezzi: 
stampa (quotidiana, periodica e specialistica), radio, televisione, cinema, pubblic ità 
esterna (affissi murali e poster), cataloghi di vendita, presentazione attraverso 
showroom presso i punti vendita, sfilate, house organ o newsletter, comunicazione 
online, realizzazione di video, nonché gadget, sconti e premi. 
La tendenza è quella di sviluppare le potenzialità insite in strumenti di meno 
tradizionale esplorazione, o dare/ridare luce a forme ritenute più “classiche” 
(superando il luogo comune relativo all’equivalenza “classico=superato”); tra queste 
ultime inseriamo la gestione della comunicazione a partire dal punto vendita e nel 
punto vendita. Il processo ha inizio fuori dal punto vendita, a partire dalla vetrina, che 
svolge un ruolo comunicazionale di primaria efficacia, indicando istantaneamente il 
gusto del rivenditore, nonché il livello di stile e di qualità dei capi che vi sono venduti: 
solo mediante l’osservazione di un capo esposto, infatti, il consumatore, riceve degli 
stimoli, desidera vedersi indosso quanto vede, ne fantastica l’acquisto. Nel caso in cui 
questo primo approccio conduca il passante/consumatore a varcare la soglia del 
negozio, entreranno “in azione” tutti quegli strumenti comunicazionali che possono 
essere usati all’interno dell’ambiente di vendita: pannelli, cartelli, insegne luminose, 





L’atmosfera del canale influenza inevitabilmente il valore stesso dell’esperienza di 
shopping, diventando una sorta di meta-packaging dei prodotti venduti all’interno 
[Iacobelli, 2010]. Risulta pertanto fondamentale dedicare estrema cura ed attenzione 
all’immagine veicolata, per fare in modo che sia in linea con il volere dell’azienda ed 
auspicabilmente del consumatore, in una società, usando un’espressione di Susan 
Sontag, di «image-junkies» (immagine-dipendenti) [Sontag, 1977].  
Viviamo in una società dominata dall’estetica intesa non solo come stile e immagine 
ma come capacità di sentire (dal greco aisthesis = sensazione), capacità che di certo 
vengono impiegate durante l’esperienza dello shopping, in cui tramite paesaggi visivi 
e tattili, composti con grande cura, si intensifica la percezione dello spazio circostante. 
Vedere, annusare, assaggiare, udire e toccare: ciascuno dei cinque sensi svolge un 
ruolo specifico nell’esperienza del cliente, esperienza che può essere ricondotta ad 
una fonte: il sensory retailing, termine inglese utilizzato per definire la progettazione 
di un’esperienza retail globale, mirante a creare un’atmosfera che generi particolar i 
effetti subconsci sul consumatore. In un’epoca ed all’interno di società iper-percettive 
ricerchiamo spesso d’altronde i significati delle cose nella «qualità delle sensazioni 
che diventano azioni, atti consapevoli» [Wenders, 1992].  
Oggigiorno, sono innumerevoli le tecnologie/applicazioni cui si può ricorrere per 
concorrere dal punto di vista comunicativo alla realizzazione di una customer 
experience in negozio superiore; tra queste, il Digital Signage, consistente 
nell’applicazione di video su multischermi e supporti elettronici di diverse 
dimensioni, attraverso cui trasmettere un palinsesto di contenuti personalizzabile e 
modificabile in funzione del tipo di negozio, del periodo della giornata e degli 
obiettivi del brand [Iacobelli, 2010]. Tali strumenti si pongono a completamento del 
punto vendita fisico, e le potenzialità degli stessi sono da ricercare nella resa di una 
“realtà aumentata”, nel senso di amplificata, pertanto maggiormente potente.  
Naturalmente le scelte relative all’interior design, alle componenti micro-ambienta l i 
(colori, forme, materiali, illuminazione, suoni, odori, temperatura, acustica) ed alla 
comunicazione sul punto vendita non possono prescindere dal tipo di esperienza che 
si intende offrire alla clientela. Nel modello elaborato da Bernd Schmitt, vediamo le 
esperienze dei consumatori scomposte in cinque moduli fondamentali: sense, fell, 






 Sense: il sense si riferisce alle esperienze sensoriali. La sinestesia rappresenta un 
artificio retorico molto utilizzato per stimolare indirettamente i sensi dei 
consumatori. Il primo senso ad essere stimolato è quello della vista: determinate 
sensazioni sono trasmesse giocando con l’illuminazione, gli effetti cromatici ed i 
materiali utilizzati per le superfici espositive. Dopo la vista, ad essere investit i 
udito e olfatto: il sottofondo sonoro va gestito come una leva strategica (capita di 
spendere piacevolmente del tempo all’interno di un negozio proprio per il tipo di 
musica che fa da sfondo alla esperienza di acquisto o, al contrario, di uscirne 
immediatamente perché infastiditi da un genere musicale molto lontano dai propri 
gusti, o da un volume troppo alto), così come una cura dedicata alla scelta di 
essenze, fragranze ed odori fornisce spesso l’imprinting ad un’esperienza di 
acquisto. Si può ricorrere a sinestesie anche per veicolare sensazioni di tipo 
gustativo: nel novembre 2011, Moschino ha allestito le vetrine del suo negozio 
milanese di Via della Spiga con una confezione gigante di M&M’s da cui 
fuoriuscivano décolleté rosse, verdi, blu, gialle e arancioni, che richiamavano i 
colori delle famose praline.  
 Feel: il modulo del feel è intrinsecamente legato alle componenti edonistiche, 
ludiche e ricreative dello shopping. La comunicazione sul punto vendita, il visual 
merchandising, l’interior design, i fattori riconducibili al micro-ambiente, i 
decorativismi, sono gestiti con l’obiettivo di suscitare uno specifico spettro di 
emozioni (evasione, intrattenimento, sorpresa, divertimento, eccitazione, 
tranquillità, nostalgia): un ambiente ricco di decorazioni, come quello degli store 
Dolce&Gabbana, trasmette una forte sensazione di opulenza, inducendo il 
consumatore ad abbandonarsi al piacere dello shopping.  
 Think: il modulo del think fa riferimento alla sfera dell’utilitarismo, e comprende 
esperienze di natura cognitiva. Consente di ottimizzare le fasi di ricerca e 
valutazione delle alternative, minimizzando il dispendio di risorse cognitive e 
temporali mediante, ad esempio, l’impiego di un design geometrico e minimalista 
(che trasmetta una sensazione di razionalità, ordine e rigore riducendo la 
complessità derivante da un utilizzo eccessivo di decorazioni e contrasti). Il 





esperienze intellettuali che incoraggiano il consumatore ad utilizzare il pensiero 
critico: pensiamo a soluzioni eco-friendly, realizzate con materiali di recupero, 
riciclabili o biodegradabili (carta, cartone, mais). Esperienze intellettuali sono 
fornite, infine, da tutte quelle forme di comunicazione sul punto vendita che fanno 
appello al “capitale culturale” dei consumatori, avvalendosi di ispirazioni creative 
provenienti dal mondo dell’arte, dell’architettura, della letteratura, del cinema.  
 Act: il modulo act fa riferimento alla sfera comportamentale. Pensiamo alla 
stimolazione della partecipazione nel punto vendita indotta dalle svariate 
possibilità di interazione con strumenti tecnologici, o alla sempre più ampia 
diffusione nei punti vendita di aree in cui è possibile personalizzare i prodotti. Nel 
modulo rientrano, inoltre, le partecipazioni ad eventi organizzati nei punti vendita 
in particolari occasioni (nuove aperture o settimane della moda).  
 Relate: il modulo relate fa riferimento alla componente sociale dell’esperienza di 
consumo. Il punto vendita diviene una cornice privilegiata per valorizzare due tipi 
di relazione: (1) quella che la marca intrattiene con i suoi consumatori e (2) quella 
che i clienti intrattengono con i loro accompagnatori e con gli altri consumator i 
presenti in negozio. Sempre più frequenti le iniziative organizzate per rafforzare 
il legame fra marca e consumatori, e per valorizzare il lato sociale dello shopping.  
 
 
5.7   Per una pianificazione strategica  
 
Tirando le fila del nostro discorso, assemblando i vari pezzi analizzati singolarmente, 
ecco che possiamo ricomporre un quadro; ecco che ogni tassello acquista il suo reale 
valore in una visione d’insieme; ecco che giungiamo al compimento di un processo 





            
 
Nello scenario complesso e dinamico dell’industria della moda, le imprese sono 
state investite, più che in altri settori, dai mutamenti repentini del panorama socio-
industriale postmoderno: le variazioni si moltiplicano, gli attori delle filiere si 
confondono, i confini di settore tendono a perdere significato, i rapporti tra 
imprese e consumatori evolvono a favore di questi ultimi.  
Gestire adeguatamente la complessità, è d’obbligo. 










• Politiche di prodotto
• Politiche di pricing
• Politiche di distribuzione





• Strumenti per il controllo e il monitoraggio 
dei risultati
Strumenti di verifica 
raggiungimento 
obiettivi
• Matrici di controllo






5.8   Mutatis mutandis: sì, alla multicanalità 
 
Darwin sosteneva che non sono né i più forti né i più intelligenti della specie che 
sopravvivono, bensì coloro che si adattano meglio al cambiamento. E la specie 
umana non costituisce un’eccezione: oggi più che mai, in un mondo sempre più 
complesso e digitalizzato, “vince” chi è capace di gestire la complessità; “vince” 
chi è capace di mutare. Gli importanti cambiamenti emergenti dalla sfera 
societaria e tecnologica permetteranno a quelle imprese che per prime 
percepiranno il mutamento, muovendosi con soluzioni originali, sostenibili ed 
innovative, di realizzare un vantaggio competitivo stabile e duraturo nei confronti 
di clienti e competitor. 
La moda rappresenta uno dei pochi campi del consumo nel quale la dimens ione 
“liquida” à la Bauman [Bauman, 2000] non costituisce un limite, ma al contrario 
offre spazi di espressione molteplici. Possiamo individuare dei fenomeni 
caratterizzanti l’accelerazione di questo processo, primo fra tutti il ricorso alla 
multicanalità, regina della dimensione “liquida”. Nel processo di co-creazione e 
di gestione delle relazioni con un consumatore che si muove velocemente tra un 
canale e l’altro, le pratiche vengono ribaltate, le regole ridisegnate con velocità ed 
imprevedibilità del tutto nuove [Iacobelli, 2010]: siamo di fronte ad una sfida, ad 
una rincorsa continua, rispetto alla quale le nostre imprese non possono scegliere 
di tirarsi indietro se non vogliono rimanere “indietro”.  
La multicanalità nel settore moda è l’esito della sua natura ibrida, di una somma 
di combinazioni originali di input noti che danno luogo ad output non prevedibili 
[Iacobelli, 2010]. Quando la tradizione scende a patti con l’innovazione, la fusione 
perfetta tra passato e presente sfocia nella ricerca della comunicazione più 
funzionale: la multicanalità diviene la risposta ottimale per sfruttare al meglio le 
caratteristiche dei diversi format nelle diverse combinazioni di mercato.  
In questo scenario, il mondo fisico, atomico, e quello digitale, fatto di bit, non 
costituiscono più due realtà distinte ma interconnesse. Andiamo verso un unicum 
multicanale [Iacobelli, 2010]: la capacità di gestirlo, integrando le attività svolte 





elemento che può avere una forza assolutamente dirompente per le possibilità di 
successo di un brand.  
Per tale ragione non ha più senso trattare distintamente e separatamente settori 
aziendali un tempo chiaramente distinti come marketing, ricerca e sviluppo, 
customer care, logistica, comunicazione, ecc. È fondamentale considerare 
integralmente tutti i punti di contatto azienda-cliente, in un’unica piattaforma di 
brand management, progettandoli ed implementandoli secondo un piano 
complessivo, in modo da poterne sfruttare la massima complementarietà.  
L’altra faccia della medaglia della multicanalità è una dark side di non poco conto 
che, come osserva Sandro Castaldo, rischia di creare diseconomie rilevant i, se non 
opportunamente affrontata, scaturenti dal conflitto tra canali fisici e canali digita li 
[Castaldo, 2008].  
Va da sé che con la diffusione dei canali digitali, le opportunità di contatto con il 
cliente siano cresciute esponenzialmente. Un aspetto che incide sul corretto 
channel management riguarda la possibilità, che si spalanca ad un consumatore 
“moderno”, di utilizzare simultaneamente una molteplicità di canali nelle varie 
fasi caratterizzanti il processo di acquisto: nella fase d’informazione, scelta, 
acquisto e servizi post-vendita. In tal modo prende corpo e consistenza la figura 
del cosiddetto consumatore multicanale, colui «che desidera interagire con il 
brand attraverso canali di accesso multipli, secondo comportamenti consolidati e 
nuove modalità interattive» [Boaretto, Noci, e Pini, 2007]. 
Un’azienda che non solo è presente con più canali sul mercato, ma li utilizza per 
migliorare l’esperienza dei propri consumatori, può dire di operare in modalità 
cross-channel (evoluzione del concetto di multicanalità): pensiamo, ad esempio, 
alla possibilità offerta al consumatore di controllare sul web se il prodotto che sta 
cercando ed intende acquistare è disponibile in un negozio vicino. Oltre a fornire 
un servizio al cliente, questo scenario permette di aumentare il traffico nei negozi 
e favorire fenomeni di cross-selling ed up-selling, dal momento che, raggiunto il 
punto vendita, verosimilmente il consumatore ne approfitterà per dare un’occhia ta 
ed auspicabilmente concludere uno o più ulteriori acquisti d’impulso. 
L’idea che sottostà a questo fenomeno è la convinzione che vada ricercato un 





un’esperienza totale, complessiva, generata attraverso molteplici canali di 
contatto con il consumatore [Ricotta, 2009]. Si impone il superamento del 
dualismo tra retailing ed e-retailing, al fine di sviluppare un’architettura capace 
di migliorare la brand value percepita dal cliente, di determinare fenomeni cross 
channel tra gli attori della distribuzione ed instaurare dinamiche virtuose tra i vari 
strumenti comunicativi adottati [Iacobelli, 2010].  
Oggigiorno il web, è parte integrante della vita dei consumatori, per cui offrire una 
digital consumer experience di qualità non costituisce una semplice opportunità, 
quanto un vero e proprio passaggio obbligato per mantenere rilevanza agli occhi 
del proprio target di mercato. In tal modo contestualizziamo la scelta della quasi 
totalità di aziende italiane operanti nel fashion che scelgono di affiancare un 
canale digital ad uno “fisico”, vendendo tramite Internet, indirettamente (scelta 
adottata dalla maggioranza di queste), o in prima persona, dal produttore al 
consumatore finale. Ad una prima valutazione, una scelta di vendita indiretta, 
tramite la consegna dei propri prodotti ad un retailer specializzato che li 
commercializzi al posto dell’azienda produttrice, appare la scelta più semplice; in 
molti casi ci si è serviti di una tale soluzione proprio come primo passo per testare 
il web. Al tempo stesso però molti imprenditori e manager hanno capito le 
opportunità insite in una scelta diretta, di e-commerce, ed hanno cercato di 
sfruttarle avviando un autonomo progetto di e-retail.  
Uno dei nodi principali da affrontare e governare, è quello relativo ad eventua li 
conflitti di canale, per cui Internet si porrebbe come concorrente “intra-brand”, 
andando a cannibalizzare i negozi tradizionali. Ogni azienda dovrà dedicarsi alla 
ricerca di un modello che dia luogo ad una strategia multicanale sinergica, tanto 
nel breve quanto nel medio-lungo periodo. Le procedure di imbarco, rispetto all’e-
commerce, sono iniziate: le nostre aziende dovranno affrettarsi se non vogliono 
rimanere a terra. I problemi che limitano e frenano coloro che stanno ancora a 
guardare le altre aziende “allontanarsi” sono da ricercare principalmente in 
un’ottica di cultura aziendale, piuttosto che di veri e propri ostacoli operativi. 
A fronte di limiti, difficoltà, problematiche evidenziate, sono svariate le 
opportunità emergenti dall’uso strategico di tali canali. Tra queste, una su tutte, 





tipiche del mondo fisico, le quali determinano inevitabilmente, tra l’altro, una 
limitazione dell’offerta proposta al pubblico. Tale osservazione si traduce in una 
teoria, elaborata da Chris Anderson, che porta con sé implicazioni operative 
importanti: la cosiddetta teoria della Long Tail. Chris Anderson si sofferma a 
descrivere per la prima volta tale fenomeno, con le relative implicazioni, in un 
articolo apparso su Wired Magazine nel 2004 [Anderson, 2004; 2007]. Secondo 
tale teoria, all’interno di un negozio, per quanto grande esso sia, è possibile 
proporre un numero di articoli limitato, e sono pertanto le considerazioni di 
redditività sugli spazi di vendita a guidare di norma la selezione verso i prodotti 
più popolari che garantiscono volumi significativi (le cosiddette «hits»). 
Anderson, per suffragare la propria tesi, ricorre ad esempi relativi ad acquisti 
comuni di prodotti come dvd e libri, per i quali, sostiene, esista una domanda 
sommersa, riconducibile ad articoli che non compaiono in nessuna delle 
classifiche di gradimento: per cui, un consumatore non comprerà tali beni, 
semplicemente perché non gli vengono proposti a causa delle limitazioni 
dell’offerta fisicamente gestibile. Tali costrizioni vengono meno online, non 
avendo ragione di esistere: in assenza della “tirannia dello scaffale”, si avrà la 
possibilità di garantire la massima varietà dell’offerta, soddisfacendo anche le 
richieste più particolari. Inoltre a questa prima considerazione, possiamo 
aggiungerne una seconda: tramite il web possono essere impiegati strumenti che 
riescono ad attrarre il consumatore, per poi guidarlo dalla «testa» della domanda 
lungo la «coda» della stessa, costituita da quei prodotti meno richiesti (pensiamo 
al messaggio promosso da Amazon che compare quando si visualizza uno dei 
prodotti in assortimento: “chi ha cercato questo articolo ha visto anche…”). Sulla 
base di tutte le precedenti considerazioni, secondo la teoria della “lunga coda”, sul 
web la somma delle vendite delle referenze meno popolari risulta superiore al 
volume delle vendite dei best sellers, costituendo una risorsa che le aziende di 








Aggiungiamo all’analisi di Anderson, l’osservazione che Internet permette di 
raggiungere un mercato potenziale estremamente più vasto di quello raggiungib ile 
attraverso una rete di negozi. I negozi devono infatti attendere che il cliente li 
visiti, con tutte le limitazioni che questa condizione porta con sé: la particolare 
dislocazione fisica, le condizioni merceologiche, il numero dei passanti, e così via. 
Ed anche nel caso in cui alcune di queste limitazioni siano favorevoli (un’ottima 
posizione stradale), non tutti i clienti risultano abbastanza motivati da entrare nel 
negozio.  
C’è chi ha visto in tutto questo la fine del tradizionale modello 80/20 di Pareto 15; 
anche senza voler giungere a conclusioni talmente estreme si tratta sicuramente di 
un dato economico molto rilevante. 
Limitarsi ad analizzare il commercio elettronico solo dal punto di vista della sua 
valenza economica, in termini di vendite realizzate, è però sicuramente limita t ivo 
rispetto al più generale impatto che la presenza di questo canale ha determinato 
nel comportamento di acquisto dei consumatori, nonché nello stesso modello di 
business dei distributori fisici.  
L’e-commerce consiste essenzialmente nello svolgimento di attività commercia l i 
e di transazioni per via elettronica, in modo tale che si realizzi una 
commercializzazione di beni/servizi tra un produttore (offerta) ed un consumatore 
(domanda, tramite un sito o un’applicazione). A seconda del soggetto acquirente, 
                                                                 
15  “L’analisi di Pareto”, indicata anche come “analisi 80/20” o “analisi ABC”, si basa 
sull’osservazione empirica che, molto frequentemente, oltre l’80% dei ricavi è realizzato da meno 
del 20% dei prodotti disponibili. Il nome “ABC” deriva dalla pratica comune di suddividere gli 
elementi in tre gruppi (A, B, C) seguendo un ordine decrescente di importanza a partire dal 





distinguiamo tra Business to Consumer (B2C), per una transazione in cui le parti 
coinvolte siano l’impresa ed il consumatore finale, e Business to Business (B2B), 
dove le controparti sono due o più imprese. Lo sviluppo del commercio elettronico 
e la pluralità di nuovi strumenti di comunicazione che l’innovazione tecnologica 
ha messo a disposizione hanno avviato una profonda modificazione del processo 
di acquisto, favorendo sempre più comportamenti di integrazione delle diverse 
fonti informative. Sia nel caso in cui l’acquisto venga realizzato direttamente 
attraverso un sito, sia che avvenga in un punto vendita fisico, il consumatore ha 
rivisitato il suo modo di acquisire informazioni, ricombinando il ruolo dei canali 
di vendita e favorendo una loro crescente integrazione. Integrazione che risulta 
essere incrementata da un’altra tendenza cresciuta esponenzialmente nel corso 
degli ultimi anni, il mobile commerce (m-commerce), realizzato mediante l’uso di 
tablet, smartphone ed ogni altro dispositivo mobile, tipologia di 
commercializzazione che finisce per semplificare ulteriormente il processo di 
acquisto del consumatore, nonché arricchirla; pensiamo a: servizi di 
localizzazione resi tramite Gps integrato (store locator), informazioni consultab il i 
attraverso il QR Code 16, modalità di facilitazione nel pagamento, possibilità di 
consultare in autonomia l’eventuale disponibilità di un prodotto in differenti punti 
vendita della stessa insegna. In un’ottica multicanale, il mobile si sta pertanto 
affermando come elemento d’integrazione tra il canale e-retail classico ed il 
negozio fisico.  
Per il consumatore il commercio elettronico rappresenta una nuova modalità di 
approvvigionamento, e la possibilità che la si usi in modo più o meno estensivo 
dipende dal servizio che essa è in grado di offrire (rispetto alle forme di 
commercio fisico) [Pellegrini, Zanderighi, 2013].  
Con riferimento alla componente logistica, il commercio elettronico presenta nello 
stesso tempo vantaggi e svantaggi: il vantaggio è costituito dalla possibilità di 
mettere a disposizione del consumatore qualsiasi insieme di beni, in qualunque 
                                                                 
16  I QR Code, o codici bidimensionali, sono particolari simboli che possono essere letti da appositi 
programmi sul telefono. Si tratta di uno strumento ormai esistente da tempo (creato dalla 
corporation giapponese Denso-Wave nel 1994) che con l’avvento del web mobile ha visto però 
un grande aumento di potenzialità: fotografando i codici attraverso la fotocamera del telefono è 





momento, con costi di accesso pari a zero; prossimità che si traduce, tuttavia, in 
uno svantaggio quando il prodotto deve essere trasferito al cliente: la consegna a 
domicilio o altre soluzioni intermedie possono presentare, infatti, costi elevati.  
In misura maggiore o minore, a ragione della sua incidenza, la diffusione dell’e-
commerce imporrà comunque un progressivo ripensamento delle politiche di 
acquisto/vendita, ed il confronto tra commercio elettronico e fisico dipenderà dalle 
stesse politiche aziendali. In linee generali, possiamo constatare che i brand 
dell’industria di moda abbiano visto in Internet in generale, e nel commercio 
elettronico in particolare, un nuovo strumento per rafforzare i rapporti con i propri 
clienti. E, in effetti, sono molteplici le opportunità da cogliere, nella misura in cui 
si riesca a proporre modalità di servizio integrate in grado di valorizzare le più 
tradizionali risorse fisiche, rendendole complementari ai servizi offerti online e su 
dispositivi mobili, verso una strategia di omni-channel retailing, di integrazione 
dei diversi canali, così da differenziare l’offerta commerciale e fornire 
un’esperienza unica al consumatore, ottimizzando le performance dei vari canali 
e, conseguentemente, di quella complessiva [Pellegrini e Zanderighi, 2013]. 
In conclusione, si evidenzia una relazione con il cliente che si combinerà e 
ricombinerà dinamicamente attraverso queste tre piattaforme (fisica, web e 
mobile), dalla fase iniziale a quella finale di contatto. Le aziende italiane hanno 
oggi la straordinaria occasione di poter ridisegnare le loro strategie (comunicat ive 
e commerciali), usando le vendite via web per rafforzare il presidio in alcuni 
mercati geografici, per testarne di nuovi o per trovare nuovi profili e clienti, il tutto 
con tempi ed investimenti decisamente più ridotti rispetto ad un approccio 
tradizionale. Indispensabile, d’altro canto, in ogni progetto di vendita online, una 
solida gestione logistica, e la garanzia di un servizio post-vendita che sia 
all’altezza della reputazione del marchio, constatando che «il servizio di chi vende 
online non è vendere, ma consegnare» [Cietta, 2001].  
Per mezzo del web, le buone e le cattive notizie viaggiano molto più velocemente 
e raggiungono un numero molto maggiore di consumatori che in passato: il danno 
d’immagine e la perdita di vendite legati ad un’esperienza d’acquisto deludente 
aumenta esponenzialmente. Ragion per cui, oggigiorno, la più importante sfida di 





alternativi a quelli tradizionali risulta essere un’attenzione maniacale al servizio : 
il numero di ordini completi e consegnati in tempo deve puntare alla totalità, al 
100%; non è una best practice quanto, piuttosto, il requisito per rimanere 
competitivi sul mercato. «Nel web si ha tolleranza zero per ritardi, lentezze ed 
esperienze d’acquisto incoerenti» [Iacobelli, 2010].  
Un’altra importante variabile, alla gestione logistica strettamente legata, che 
arricchisce i risultati di uno store online elevandone al contempo la reputazione, 




5.9   Social-aziendando: un nuovo modo di fare azienda 17 
 
Una rivoluzione silenziosa ha preso corpo e sta iniziando a manifestarsi: i 
consumatori hanno nuovi poteri, l’informazione circola ovunque, tutto è più 
trasparente, errori compiuti dalle aziende compresi.  
Si tratta di una rivoluzione assolutamente veloce (la radio ha raggiunto 
un’audience di cinquanta milioni di persone dopo trentotto anni, la televis ione 
dopo tredici, il web dopo quattro; a Facebook ne sono bastati due), pervasiva 
(trasversale rispetto a tutti i settori aziendali), e globale.   
Il mondo risulta avvolto da una «pelle digitale»: infinite connessioni si attivano 
come neuroni di un «metacervello» fatto di miliardi di persone integrate grazie 
alle potenzialità legate alla diffusione delle nuove tecnologie. Da tutto ciò deriva 
una crescita esponenziale della conoscenza collettiva: «Così come l’automobile è 
stata una formidabile protesi delle nostre gambe, consentendoci una velocità di 
spostamento che i nostri avi non potevano nemmeno sognare, Internet costituisce 
un’estensione delle nostre capacità celebrali» [Iacobelli, 2010].  
Oggi le persone acquistano e raccontano in maniera «sociale» [Negri, 2013]. 
                                                                 
17  Social-aziendando: neologismo da me coniato per rendere evocativamente la fusione tra il 





Così come scrive Thomas Malone, professore di management al MIT, nel post 
“Collective Intelligence” del celebre blog Edge: «Diventa sempre più importante 
immaginare questo insieme di gente e processori nel pianeta come una forma di 
cervello globale». Una forma di cervello globale che ingloba in un’unica 
«razionalità sociale», come osserva Francesca Negri, intelligenze, memorie, 
esperienze, competenze, dei singoli [Negri, 2013]. Queste, e molte altre 
considerazioni, alla base della scelta del titolo del libro Networkcracy, da parte di 
Francesca Negri: il suffisso inglese «cracy» (dal greco Kratos e nella mitologia 
greca personificazione della Potenza) viene utilizzato per creare un neologismo, a 
suggellare un nuovo potere, detenuto non più da nobili o ricchi 
(aristocrazia/plutarchia), bensì dalle «Reti» [Negri, 2013]. 
Tale potere non può essere sottovalutato. Diviene sempre più importante cercare 
di determinare quale ruolo debba essere riservato ai soggetti mediante cui lo stesso 
si esprime: i social media. Si va dunque alla ricerca di metodi, che aiutino 
l’impresa ad avere una visione d’insieme e che suggeriscano come selezionare, 
sviluppare e/o tralasciare gli strumenti social per integrare media digitali (in 
particolare i social network) e tradizionali, tenendo conto di opportunità e 
minacce, così come di costi e benefici attesi.  
Web e social networks non sono più una scelta: anche l’impresa che decide di 
chiudere le porte al cosiddetto “web 2.0” deve infatti essere consapevole del fatto 
che i propri clienti, dipendenti, concorrenti, finanziatori, testimonial, detrattori e 
sponsor sono sul web e sui social networks. È il “luogo d’ascolto” ad imporsi: per 
avere accesso a conversazioni cruciali è necessario essere laddove avvengono le 
conversazioni. Risposte immediate, esaustive, di grande valore arrivano dalla rete, 
all’impresa. E le risposte ai consumatori molto spesso arrivano da altri 
consumatori, prima che dalle imprese. «Il nuovo paradigma sarà quello del portare 
l’azienda nei territori del cliente» [Ornati, 2011].  
 
«We don’t have a choice on whether we do social & mobile. The choice is how 





Erik Qualman, Social Media Revolution 2015 #Socialnomics 18 
 
L’impatto dei Social Media è tale da spingere Qualman a coniare il termine 
«socialnomics» facendo riferimento a: «the value created and shared via social 
media and its efficient influence on outcomes economic, political, relational, etc.».  
La Rete crea dunque valore, attraverso quanto creato e condiviso dai navigatori, e 
reso visibile grazie allo stesso meccanismo della rete. Il valore riconosciuto agli 
user ed alle conversazioni online viene definito «social currency» [Negri, 2013].  
Si può parlare di social currency anche nel B2B: è possibile infatti trasformare 
anche le referenze di un cliente business o di un fornitore in una “referenza 
sociale”.  
«Nessun uomo è un’isola, e nessun acquisto è isolato» [Negri, 2013]: pertanto le 
aziende operanti nel mondo-moda devono sempre più essere consapevoli della 
«socialità degli acquisti», dell’impatto che la decisione di acquisto portata avanti 
da un consumatore ha sul resto dei consumatori. 
Sono i social media ad emergere dunque come strumenti utili alla creazione ed 
alla diffusione dei flussi di comunicazione partecipativa tra le persone. Il 
presupposto tecnico legato al loro utilizzo si riscontra, in particolar modo, nelle 
“innovazioni” introdotte dal web 2.0. I social media possono assumere svariate 
forme: blog (personale, social, tematico, di attualità, corporate o aziendale ); 
community; forum di discussione; wiki; tecnologie che permettono la diffusione di 
contenuti (YouTube, Instagram, SoundCloud); siti di recensioni (Tripadvisor. it ); 
social networks websites (Facebook, Twitter). 
Può essere utile, al fine della nostra analisi, passare in rassegna le maggio r i 
implicazioni per le imprese relative al passaggio dal web “di ieri” (1.0), a quello 
“di oggi” (2.0) [Negri, 2013]: 
 
                                                                 
18  https://www.youtube.com/watch?v=jottDMuLesU 
 WEB 1.0 WEB 2.0 
Rapporto impresa-cliente Comunicazione Conversazione 








Possiamo concludere la nostra riflessione sulla fondamentale importanza assunta 
oggi dal marketing in campo aziendale, con un breve focus su un aspetto 
emergente di questo, in rapidissima ascesa: il Social Media Marketing (SMM), 
l’insieme di strategie di posizionamento che ogni brand assume in rete. 
Abbiamo visto quanto potenti possano essere gli strumenti dilaganti nelle nostre 
società legati al mondo digital e social. È pur vero, però, che un tale potere va 
“maneggiato” con estrema cura e attenzione. Il loro uso non va sottovaluta to : 
bisogna sempre tener presente l’approccio strategico voluto, e da lì partire. 
Mancando un solido substrato strategico, qualsiasi pianificazione risulterà infatt i, 
a lungo termine, incerta e non sostenibile.  
Secondo quanto osservato da Divol, Edelman, e Sarrazin in Demystifying social 
media 19, sono quattro i ruoli che possono essere assegnati ai Social Media in 
ambito aziendale:  
 
1. Monitor: monitorare le conversazioni on-line per conoscere ciò che gli 
internauti dicono del brand, dei prodotti, dei competitor; 
                                                                 
19  Divol R., Edelman D., Sarrazin U., Demystifying social media. McKinsey Quarterly, April, 
2012; disponibile al link: 
http://www.mckinsey.com/insights/marketing_sales/demystifying_social_media 
Strumenti Siti web, banner Blog, social networks, hashtag 
Criticità Acquisizione spazi 
promozionali 
Bidirezionalità, velocità 
Vantaggi Controllo diretto dei 
contenuti 
Viralità di contenuti non solo 
promozionali e aziendali 
Rischi Costi, inefficacia spam Perdita del controllo 
Direzione messaggi Top down (one-to-
many) 
Top down (one-to-many), peer 
to peer (many-to-many), 
bottom up (one-to-many) 





2. Amplify: amplificare i commenti positivi e le attività di marketing intraprese 
altrove dall’impresa, in modo di attivare circoli virtuosi e creare social 
currency;  
3. Respond: rispondere a domande e richieste dei clienti e gestire i commenti sia 
positivi che negativi;  
4. Lead: indurre cambiamenti nei comportamenti di acquisto e di consumo.  
 
Si parta dal presupposto che non sono più, solo, gli sforzi dell’industria e della 
distribuzione a differenziare il prodotto/punto di vendita, ma è sempre più la 
conversazione che li riguarda a differenziarli, conducendo all’acquisto o alla 
“visita”. Con questo nulla si vuole togliere agli sforzi fatti dalle imprese per 
realizzare e difendere il proprio vantaggio competitivo: la Rete non cambia il fatto 
che siano sempre loro a crearlo; ciò che cambia è il fatto che la creazione e la 
difesa di un certo vantaggio competitivo non sia più di per sé sufficiente. Perché 
il cliente possa riconoscere il vantaggio competitivo relativo ad un 
prodotto/servizio è necessario non solo che l’impresa lo crei ma anche che la Rete 
lo riconosca e ne parli. Da qui comprendiamo l’importanza data alla cosiddetta  
Social Media Optimisation (SMO), lo studio della metodologia volta ad attrarre 
visitatori presso il proprio sito Internet aziendale e tutti gli altri owned media 
(punti di esposizione e contatto attivati dall’impresa sui media, in particolare su 
quelli social, come le pagine ufficiali Facebook, gli account Twitter ed i blog 
aziendali), promuovendo e pubblicizzando i propri prodotti/servizi. Tale forma di 
ottimizzazione è parte integrante dell’On-line Reputation Management (ORM), la 
strategia ombrello adottata da tutti marchi e le organizzazioni che si dedicano ad 
una cura attenta della loro immagine nella Rete. L’obiettivo per cui l’impresa 
investe in questo tipo di interventi è quello di creare long-term relationship con il 
proprio consumatore in una conversazione a due vie.  
Possiamo sommariamente individuare le fasi che andrebbero passate in rassegna 
durante il processo di pianificazione delle politiche di Social Media Marketing 






 Fase 1: Ascoltare. Far tesoro del feedback relativo a ciò che la Rete pensa 
dell’impresa (maggior valore aggiunto che i Social Media offrono al business).  
 Fase 2: Integrare. Il Social Media Marketing si integra alle altre azioni di 
marketing portate avanti dall’impresa, non vi si sostituisce.  
 Fase 3: Identificare la strategia e gli obiettivi che attraverso di questa si 
vogliono raggiungere. Strategia e tattica sono inseparabili, ma la strategia 
deve venire prima della tattica, e la tecnologia non deve sostituirsi alla 
strategia.  
A tale proposito è stato elaborato un modello di riferimento, chiamato 
evocativamente POST [Li e Bernhoff, 2008], dove: “P” sono le persone, “O” 
gli obiettivi, “S” la strategia e “T” la tecnologia (in senso lato). Scorrendo per 
punti le lettere si delinea un percorso logico di sviluppo di una strategia che 
sfrutti le nuove tecnologie. Prima di tutto (lettera P) è necessario conoscere il 
proprio target ed il relativo grado di adozione/uso della tecnologia. Il secondo 
step (lettera O) è quello di stabilire gli obiettivi che si vogliono raggiungere. 
A questo punto (lettera S) si rende necessario disegnare una strategia per 
raggiungere gli obiettivi posti rispetto al pubblico di riferimento. Fatto questo, 
e solo in questa fase, si va ad individuare la tecnologia (lettera T) che permetta 
di realizzare quanto previsto nei piani. 
 Fase 4: Creazione e formazione del Team. Gli aspetti organizzativi sono di 
fondamentale importanza per sfruttare le opportunità del web 2.0 e limitarne 
le minacce.  
 Fase 5: Scegliere il dove e il come. Per quanto concerne la scelta dei canali 
social su cui implementare una presenza ufficiale, le opzioni possibili possono 
essere: 1) un unico account per tutti i Paesi; 2) un account per ogni punto 
vendita (scelta onerosa dal punto di vista gestionale ma efficace nel veicolare 
eventi, promozioni e comunicazioni); 3) un account per ogni nazione/lingua. 
Una volta individuati i social network nei quali entrare ed il tipo di account da 
aprire, è necessario redigere un piano editoriale, calibrando con particolar cura 
i contenuti prettamente social con quelli promozionali, che non possono essere 
la maggioranza (il rischio in cui si incorre è quello di diventare spam nella 





network è inoltre la possibilità di sfruttare l’hypertargeting delle piattaforme, 
la possibilità di contattare, ad esempio, soltanto una determinata categoria di 
individui di una certa fascia d’età, di una determinata area, durante un 
determinato periodo dell’anno (un’impresa è in grado di conoscere tutte le 
informazioni che potenzialmente una persona può decidere di condividere sul 
Social Network, come: età, sesso, area geografica, orientamento sessuale, 
situazione sentimentale, lingua, interessi, livello di istruzione e scuola, lavoro, 
contatti, parentele, amici degli amici). È un algoritmo a permettere la 
costruzione di un «pubblico personalizzato» ad hoc, cui rivolgers i 
segmentando le proprie scelte comunicative, che diverranno più efficienti ed 
efficaci nel risultato finale. Fare hypertargeting (o microtargeting) significa 
dunque ottenere con pochi sforzi, svariati vantaggi, tra cui: fare arrivare 
l’annuncio solo alle persone realmente e/o potenzialmente interessate; riuscire 
a creare campagne su misura per il microtarget scelto; non “sprecare” 
investimenti comunicazionali e promozionali per utenti sicuramente non 
interessati all’offerta. 
 Fase 6: L’Audit. Il concetto di audit chiama in causa alcune riflessioni sulla 
redditività delle azioni di Social Media Marketing intraprese dalle aziende, 
considerando la complessità e le dimensioni di quanto e di cosa sarebbe 
possibile “misurare in Rete”: un fiume di informazioni che viaggiano e 
transitano attraverso Internet, fonti eterogenee, e non soltanto dati strutturat i 
(immagini, dati GPS, informazioni prese dai social network ecc.). Così come 
nell’era dello sviluppo di Internet è stato necessario inventare nuovi indici di 
misurazione (come il cost-per-click), allo stesso modo con l’avvento di 
investimenti di budget aziendali sui social Mmdia si rende necessario lo 
sviluppo di indicatori di performance adeguati, che permettano di misurare il 
valore di una certa strategia intrapresa, al fine di valutarne validità ed effett i; 
pensiamo ai seguenti indicatori: numero di interazioni, come pubblicazioni e 
citazioni/reazioni; numero di commenti e di share di un post; sentiment dei 
commenti e post; tipologia di community/utenti/blog/siti coinvolti; tag che 
l’azienda riceve; misura della crescita organica di nuovi fan; numero di 





di fan. Molti indicatori quali-quantitativi sono già forniti dal sito di social 
network: numeri di fan/follower; reach della campagna; click agli spazi online 
aziendali; visualizzazioni di quanto postato e del materiale multimediale.  
 
Tutte le operazioni di marketing non convenzionale, volte ad aumentare il numero 
ed il volume delle conversazioni riguardanti un prodotto o un servizio, nonché ad 
accrescere notorietà e buona reputazione di una marca, vanno invece sotto il nome 
di Buzz Marketing o Word of Mouth Marketing (WOMM). Tra gli strumenti 
utilizzabili ed utilizzati per alimentare questa forma di marketing “dalla nuova 
pelle”, pensiamo, ad esempio, ai cosiddetti referral programs, o “segnala a un 
amico”, tecnica che consiste nell’offerta di promozioni o particolari sconti come 
ricompensa verso coloro che “passano parola” a nuovi clienti. 
Il fitto scambio di informazioni commerciali generato in rete, rappresenta un asset 
immateriale dotato di un concreto valore economico, sia per le aziende che per i 
consumatori, che tendono a fidarsi delle opinioni non solo di parenti, amici o 
collaboratori ma anche di persone non direttamente conosciute, nelle quali si 
incappa tramite i social media. In questa nuova era digitale il «Word of Mouse», 
che costituisce la versione digitalizzata del tradizionale «Word of Mouth», ha la 
possibilità di espandersi e diffondersi molto più rapidamente rispetto al secondo, 
è visibile a tutti, ha una lunga permanenza in rete (potenzialmente infinita), è 
ritenuto veritiero ed utile dalla maggior parte degli utenti (social currency), ed il 
più delle volte salta il canale degli owned media. Tali caratteristiche hanno una 
duplice implicazione: lato-consumatore e lato-azienda. Da una parte per 
l’acquirente il passaparola riduce il rischio: le esperienze condivise da altri 
consumatori sono considerate autentiche, in quanto non finalizzate alla vendita; 
dall’altro, per le aziende il continuo chiacchierare dei consumatori on-line 
rappresenta un bacino in cui vengono prodotte e riprodotte due risorse 
estremamente strategiche, informazione e reputazione, reputazione online 20 che 
                                                                 
20  Così Wikipedia definisce la reputazione digitale: «La reputazione digitale è l’immagine che si 
ricava dall’analisi delle opinioni che gli utenti della rete si scambiano online e dalle informazioni 
pubbliche presenti sui canali di comunicazione messi a disposizione del web 2.0. Poiché le 





va a complicare quella che possiamo definire “reputazione offline”. Nel 
monitorare la conversazione che avviene online nei diversi social media, è 
necessario avere ben presente che la conversazione prenderà una forma e dei 
contenuti che esulano spesso e volentieri dalla volontà delle imprese, dalle loro 
linee guida e dalla pianificazione.  
Il web 2.0 ha generato un «potere editoriale diffuso»: gli utenti possono 
pubblicamente dare il proprio giudizio sull’esperienza di acquisto e di consumo, 
sul prodotto o sul punto vendita, influenzando coloro che leggeranno i commenti 
online; il prosumer è il nuovo consumatore “attivo” non soltanto nel processo di 
creazione del prodotto/servizio, ma anche nel processo di posizionamento del 
brand e dei prodotti, così come nella loro potenziale distruzione [Negri, 2013].  
Nel testo Social Network, è  Massarotto a mettere in luce quelle che sono le 
caratteristiche che distinguono una crisi online, generata da una dilagante 
circolazione di informazioni accrescenti la reputazione negativa di un 
brand/prodotto/servizio, da una crisi offline, ovvero: l’immediatezza (le 
informazioni circolano a velocità elevatissima); la trasversalità (le crisi online 
hanno la capacità di risvegliare clienti, media e stakeholder anche lontanissimi); 
globalità (Internet non ha confini geografici); permanenza (tutto quello che viene 
pubblicato on-line, vi rimane, potenzialmente all’infinito); informalità (la 
maggior parte delle informazioni che la gente pubblica non è verificata, per cui le 
speculazioni e le inesattezze potrebbero essere moltissime) [Massarotto, 2011]. 
Si definisce Social Media Monitoring l’attività sistematica e pianificata di ascolto 
del passaparola che ha luogo su blog, forum, piattaforme di video e foto sharing, 
social network, siti di recensione ed altre forme di espressione e condivisione via 
web, che può riguardare una delle seguenti sfere di indagine: (1) Brand, (2) 
Prodotti, (3) Competitors, (4) Mercato. Attraverso l’interpretazione dei dati in tal 
modo prelevati, le conversazioni online divengono una fonte da cui attingere per 
elaborare nuove strategie di marketing ed insight di acquisto e consumo 21.  
                                                                 
contatto e la prima fonte informativa, esse hanno una rilevanza significativa nel determinare 
l’opinione che gli utenti si formano del soggetto/azienda/ente ecc.». 
21  Il Social Media Monitoring non va confuso con le ricerche di mercato: le ricerche di mercato 





«Sui Social Media, è più pericoloso non esserci, che esserci» [Negri, 2013]: è così 
che possiamo concludere la nostra riflessione in merito ai nuovi strumenti con cui le 
imprese-moda, e non solo, si trovano ad avere a che fare.  
I social media non possono essere ricondotti ad una semplice tecnologia che l’impresa 
può, discrezionalmente, scegliere o non scegliere di adottare, bensì ad un nuovo punto 
di vista. Ma cosa significa davvero questo per le imprese e per i clienti delle imprese?  























                                                                 
Media Monitoring consente la raccolta di conversazioni spontanee degli utenti che non nascono 

























6.1   Uso del “caso”: non è un caso 
 
Pur non abbracciando una prospettiva del tutto apocalittica, è a dir poco 
problematico e complesso il contesto in cui le aziende-moda si trovano ad operare 
oggigiorno. Soprattutto per le piccole e medie aziende italiane risulta 
estremamente difficile mantenersi competitive: è necessario, pertanto, vivere il 
cambiamento e vivere di cambiamenti per continuare ad operare, volgendo lo 
sguardo non soltanto ai problemi quotidiani, bensì alla ricerca di idonee strategie 
concernenti l’organizzazione produttiva e le iniziative commerciali, che vadano a 
costituire le basi su cui poi costruire il proprio vantaggio competitivo futuro.  
Va d’altro canto constatato che, spesso e volentieri, tra l’idea del cambiamento e 
la sua realizzazione si interpongono vincoli operativi squisitamente italiani : 
l’azienda calzaturiera, nella maggior parte dei casi, è il risultato dell’evoluzione 
di un’attività artigianale, in cui l’imprenditore ha un legame affettivo nei confronti 
del proprio modus operandi e risulta poco propenso all’utilizzo di nuovi approcci 
e strumenti manageriali.  
In questo quadro, che fotografa l’economia mondiale in uno dei suoi momenti 
peggiori, le imprese calzaturiere, duramente messe alla prova, sono costrette ad 
inventare ed inventarsi, attuando strategie innovative e sfidanti riguardo a prodotti 
e mercati, in modo da intercettare le dinamiche positive di ripresa. 
Non tutte le aziende rispondono a tali criticità allo stesso modo. Tra queste 
emergono alcuni soggetti dotati di maggiori probabilità di attraversare indenni 
queste drammatiche fasi di mutamento del mercato che, negli ultimi anni, hanno 





rafforzamento del proprio marchio e sulla qualificazione del canale distributivo, 
individuando un giusto mix tra stile, marca, qualità del prodotto/servizio, partendo 
dalla capacità di interpretare le tendenza in voga tra i consumatori.  
Tra queste protagoniste abbiamo CafèNoir, azienda riuscita con il proprio marchio 
ad affermarsi in meno di un decennio tra i leader italiani del proprio segmento.  
Culla di questa realtà, la Toscana, cuore della creatività e dello stile della moda 
italiana. Ci collochiamo nello specifico all’interno del distretto della pelle 
denominato “comprensorio del cuoio”, area geografica specializzata nella 
produzione di pellami, calzature e borse. La localizzazione dello stabilimento  
CafèNoir è, infatti, a San Miniato Basso (Pisa). Tale localizzazione permette di 
essere al centro di un’area fortemente specializzata in tutte le attività che rientrano 
nella filiera tessile-abbigliamento-calzature, con importanti ripercuss ioni 
(pensiamo alla fornitura di materie prime, quali le pelli, grazie alla presenza di 
numerose concerie) e numerosi vantaggi non trascurabili, sia di tipo materia le 
(come le economie di scala per certe attività), sia meno tangibili, sui quali si basa 
anche il segreto del successo dei nostri distretti industriali, ovvero: 
l’accumulazione e la diffusione di conoscenze, competenze ed esperienze di 
imprenditori e lavoratori; lo sviluppo di una cultura locale in merito a prodotti e 
processi; la presenza di numerose attività artigianali e di piccole imprese a 
conduzione familiare che, da piccole realtà produttive, hanno instaurato una 
competizione serrata, stimolando la spinta verso l’innovazione di prodotto e verso 
una più accentuata specializzazione.  
 
 
6.2   CafèNoir: dalla storia al successo 
 
La storia di CafèNoir è quella di un’azienda italiana, operante dal 1992 nel 
mercato della calzatura e degli accessori per la persona. L’azienda venne fondata 
per iniziativa di due imprenditori, un toscano (Fabrizio Mazzantini, ex 
rappresentante di calzature) ed un lombardo (Riccardo Panzarasa, grossista), che, 





diedero vita a Toscana Calzature S.p.A. Nel 1997 vi fu una grande svolta 
nell’approccio al business, in quanto cominciò a consolidarsi la consapevolezza 
che lo sviluppo sarebbe potuto avvenire basandosi su aspetti metodologici e non 
solo attraverso il modello tradizionale caratterizzante il settore dell’epoca, cioè 
quello di sviluppo stilistico e di produzione del prodotto. Tale nuovo emergente 
approccio prevedeva l’applicazione di un processo logico, comune a tutti i progetti 
aziendali, riassumibile nei seguenti passi: analisi esterna (mercati, competitors, 
ecc.), analisi interna (risorse, competenze, struttura dei costi, ecc.), definizione 
degli obiettivi, definizione di una strategia idonea al raggiungimento degli 
obiettivi preposti. 
 
             
 
Da tale impostazione, unita ad un’attenta ricerca di mercato commissionata alla 
società statunitense Infratest Burke, nacque il nuovo marchio CafèNoir, mediante 
un’intensa attività di marketing. Il risultato di questa ricerca, orientata sui due 
elementi che vanno a contraddistinguere un marchio, ovvero target e 
posizionamento, fu la creazione di un brand ex novo, collocato in quella che il 
vertice aziendale definisce “area della massima vendibilità”. 
Gli studi di mercato condotti misero in evidenza come il segmento medio della 
calzatura “donna giovane” fosse fortemente attrattivo, trattandosi di un mercato 
altamente frammentato, non presidiato da alcun leader, e che pertanto avrebbe 
potuto offrire grandi opportunità puntando su una serie di leve specifiche : 









6.3   Thanks, Brand! 
 
Utile, al fine della nostra riflessione, dedicarsi ad un breve digressione sul peso 
specifico detenuto dal branding, in generale per le aziende operanti nel campo 
della moda e, nello specifico, per il nostro caso aziendale di riferimento. Questo 
fenomeno va senza dubbio ricondotto al fatto che la sensibilità al brand sia molto 
forte nel consumatore di moda. Branding, tuttavia, non significa 
semplicisticamente detenere un nome distintivo, ma è la risultante di una strategia 
di fashion marketing e di tutta una serie di azioni che avvengono nel contesto 
produttivo e commerciale (eccellente produzione, validi prodotti, buon rapporto 
prezzo/qualità, buona distribuzione, mirata comunicazione, efficace promozione, 
puntuale servizio, ecc.).  
Un brand per essere valido, ora e nel tempo, dovrà assolvere, nei confronti del 
trade e del consumatore finale, ad alcune fondamentali funzioni:  
 
 Funzione d’identificazione (identificare prodotto e collezione, nonché tutti gli 
attributi che li caratterizzano); 
 Funzione d’orientamento (orientare il consumatore nei confronti dell’offerta );  
 Funzione di garanzia (svolgere un ruolo di rassicurazione sulla qualità del 
prodotto);  
 Funzione di differenziazione e personalizzazione (permettere al consumatore 
di esprimere una scelta differenziata e personalizzata, nell’espressione della 
propria identità);  
 Funzione di praticità (ricordare in maniera immediata una serie di 
caratteristiche, in modo da permettere al consumatore di differenziare un 
brand da tutti gli altri);  
 Funzione di fidelizzazione (legare il marchio ad una serie di caratterist iche 
scontate, supportando ed incrementando il necessario costante rapporto di 
fidelizzazione del consumatore). 
 
Per tutte queste ragioni, il brand costituisce un valore aggiunto al prodotto. Le 





attirare l’attenzione dei consumatori, spesso impreparati ad apprezzarle e 
valutarle. Soprattutto per i prodotti moda, ormai omogenei, si richiede qualcosa di 
più: un contenuto simbolico ed evocativo che differenzi il prodotto di un’impresa 
da quello delle altre: questo plus è la marca.  
Secondo quanto previsto da Naomi Klein nel 2011: «I prodotti che si 
svilupperanno in futuro saranno quelli presentati non come merci ma come 
concetti. Il marchio come esperienza, stile di vita» [Klein, 2001].  
Ed il brand differential è proprio il “premium price” che il consumatore finale è 
disposto a pagare pur di ottenere un prodotto di marca (branded) rispetto ad uno 
non di marca (unbranded) [Romanazzi, 2005]. La marca svolge nella moda 
l’importante ruolo di contatto tra impresa e mercato e rappresenta un valore 
fortemente economico per l’azienda, un patrimonio immateriale da conservare ed 
alimentare nel tempo a sostegno delle strategie di sviluppo di lungo periodo 
dell’azienda. Pertanto la marca è un forte asset aziendale che consente la 
differenziazione dei prodotti e sostiene il vantaggio competitivo delle aziende 
[Romanazzi, 2005].  
A tratti generali, possiamo dire che la marca evolve nella vita dell’azienda da una 
fase iniziale in cui si identifica nel prodotto (marca-prodotto) ad una fase finale in 
cui identifica un mondo di riferimento e di valori immateriali indipendenti dal 
prodotto (marca-mondo), passando per una fase intermedia nella quale 
rappresenta garanzia di qualità del prodotto (marca-garanzia) [Saviolo e Testa, 
2000]. 
L’identità di marca, o brand identity, verte pertanto su diverse leve strategiche, tra 
cui primariamente: lo stile, l’immagine, la distribuzione. Risulta fondamenta le, 
nella creazione di una forte identità di marca, che tali leve strategiche siano 
coerenti tra loro e rispecchino un preciso disegno strategico da parte dell’impresa 
[Romanazzi, 2005]. 
Vi sono poi varie strategie che possono essere adottate al fine di incrementare il 
valore percepito di un marchio: potenziando le competenze distintive core in 
modo flessibile, sviluppando le potenzialità globali della marca o, infine, 
incrementandole senza snaturarne l’identità, attraverso una brand extension 





necessario un cambiamento di metodi e procedure industriali, nonché dei sistemi 
distributivi, che varia a seconda della distanza della nuova categoria merceologica 
rispetto a quelle originarie. Sono svariati i vantaggi legati ad una politica riuscita 
di brand extension: creazione di barriere per i competitors su nuove tipologie di 
prodotti; possibilità di fornire alle nuove categorie merceologiche alcune o tutte 
le caratteristiche di un marchio già noto e affermato sul mercato; creazione di un 
“mondo di riferimento”, di uno “stile di vita” riconducibile al marchio. Ma ai 
vantaggi menzionati fanno da controcanto importanti criticità, tra cui il brand 
stretching: il rischio di diluire il valore del brand dedicandosi ad estensioni che 
non rientrano in un preciso disegno strategico coerente con il mondo di riferimento 
del marchio. Bisogna sempre tenere conto, in ogni caso, di quello che dovrebbe 
auspicabilmente essere il risultato di un processo di estensione di marca ben 
condotto: rafforzare il core business originario che ha motivato l’estensione 




Dir. 89/104/CEE del 21 dicembre 1988 (Pubblicata nella G.U.C.E. 11 febbraio 
1989, n. 40. Entrata in vigore il 27 dicembre 1988) - Prima direttiva del 
Consiglio sul ravvicinamento delle legislazioni degli Stati membri in materia 
di marchi d’impresa (Termine di recepimento: 29 dicembre 1991. Direttiva 
recepita con D.Lgs. 4 dicembre 1992, n. 480) 
Articolo 2 
Segni suscettibili di costituire un marchio di impresa 
Possono costituire marchi di impresa tutti i segni che possono essere riprodotti 
graficamente, in particolare le parole, compresi i nomi di persone, i disegni, le 
lettere, le cifre, la forma del prodotto o il suo confezionamento, a condizione 
che tali segni siano adatti a distinguere i prodotti o i servizi di un’impresa da 
quelli di altre imprese. 
Articolo 5 
Diritti conferiti dal marchio di impresa 





Per analizzare la relazione psicologica intrattenuta dal consumatore con la marca, 
Russel Belk [Belk, 1988] ha proposto la nozione di “sé esteso” (extended self), 
composto dal proprio sé (me) e dall’insieme di oggetti posseduti (mine), 
suggerendo come le persone tendano inconsciamente a vedere i propri oggetti 
come un riflesso ed allo stesso tempo una parte di loro stesse. Sono queste 
proiezioni ideali di noi stessi che vanno a dare forma al «self-concept», un 
costrutto che tendiamo a rafforzare ed a rendere coerente proprio attraverso l’uso 
di una determinata marca. Gran parte delle marche che scegliamo ha difatti 
l’obiettivo di migliorare la nostra immagine, assolvendo ad una funzione di «self -
enhancement» (costruzione di un “sé aumentato”). Le marche rappresentano 
un’opportunità per esprimere quello che desideriamo essere o come desideriamo 
apparire, rafforzando il senso di appartenenza a gruppi di riferimento reali o 
aspirazionali.  
Passiamo adesso alla strategia, sottostante alla costruzione di un brand. Spesso e 
volentieri, particolare attenzione viene rivolta all’area semantica, cui si ricorre per 
richiamare determinati universi valoriali e merceologici, che possono riguardare 
tanto il proprio sistema moda (proprio in prospettiva “Paese”), quanto altri sistemi 
moda: è il caso del «foreign branding» [Ironico, 2014]. Nell’ottica della scelta di 
una strategia di foreign branding, l’uso della lingua francese va ad esempio 
interpretato come finalizzato a restituire alla marca un’immagine sofisticata, che 
si appropria delle connotazioni di eleganza, esclusività e raffinatezza 
universalmente riconosciute alle marche Made in France, giocando sulle 
associazioni che scaturiscono dal semplice utilizzo di questa lingua: pensiamo a 




6.4   Strategia, ti faccio mia   
 
Dopo la nascita del brand, la prima attività intrapresa fu quella di analizzare gli 
elementi essenziali e le caratteristiche interne che avrebbero concorso ad 





degli obiettivi preposti. La relativa strategia venne definita basandosi sugli 
elementi raccolti mediante un’attenta analisi di risorse e competenze (RBV , 
Resource Based View) del portafoglio, nonché evidenziando le cosiddette funzioni 
core 22, che la sede operativa della società avrebbe dovuto controllare attentamente 
in quanto legate direttamente a fattori critici per il successo di mercato: (1) stile, 
produzione e logistica; (2) amministrazione, finanza e controllo di gestione; (3) 
area commerciale e marketing.  
Per quanto riguarda la definizione dei relativi obiettivi, venne commissionata una 
ricerca alla società americana Nielsen, volta a concentrarsi su: peso dei canali 
distributivi, evoluzione degli stessi negli ultimi anni, prezzo medio di ogni canale, 
numero di attori in gioco nell’ambito produttivo e distributivo.  
Diventare, nel segmento Lifestyle Casual Footwear, uno dei primi cinque player 
dello scenario industriale italiano ed uno dei primi venti del panorama europeo: 
questa la mission della neocostituita CafèNoir.  
Gli ottimi risultati e le potenzialità offerte dal mercato, portarono l’azienda a 
focalizzare la propria strategia sulla “linea donna”, investendo importanti risorse 
in attività pubblicitarie e promozionali, nonché nell’organizzazione distributiva e 
nella ricerca di originalità del prodotto. Inizialmente si cercò di distinguere il 
prodotto differenziandolo nei particolari, in seguito si richiesero ai fornitori alcune 
linee in esclusiva, fino ad arrivare alla creazione di un Ufficio Stile interno, che 
permettesse di avere una collezione ideata e pensata per CafèNoir.  
Questa strategia di differenziazione portò ad un aumento dei prezzi medi e dei 
margini dell’azienda, pur nel rispetto dei limiti relativi al prescelto 
posizionamento ideale: un posizionamento medio nella fascia di massima 
vendibilità.  
Per quanto riguarda la segmentazione della gamma prodotti, inizialmente la 
produzione dell’azienda era esclusivamente concentrata sulle calzature “donna” 
(core business). A partire dal 2002, si ritenne fosse giunto il momento di poter 
                                                                 
22  Core: termine inglese il cui significato letterale è “torsolo”, “nocciolo”. In senso figurato vuol 
dire “nucleo”, “elemento centrale”. Viene utilizzato generalmente nel linguaggio economico-






alzare l’asticella della “sfida”, con l’intenzione di diversificare ed allargare 
l’offerta proposta sfruttando le sinergie distributive con la linea “donna”: fu così 
che, contestualmente alla dismissione di altri marchi del gruppo ritenuti margina l i, 
si introdusse la collezione “uomo”, affiancata in seguito anche dalla gamma 
“accessori” (borse, cinture e portafogli). Inizialmente si ricorse all’accessor io 
come complemento-calzatura, come un arricchimento dell’offerta, che conferisse  
un maggiore appeal al marchio CafèNoir, non quindi come una vera e propria 
linea di prodotto. Tuttavia i risultati positivi emersi gradualmente, trasformarono 
la funzione ed il peso della gamma “accessori” all’interno della collezione 
(trasformazione suffragata dall’arricchimento nonché dalla diversificazione della 
gamma stessa).  
La crescita realizzata dall’azienda, dalla nascita fino al 2005, è stata conseguita 
attraverso politiche di vendita applicate sostanzialmente in maniera uniforme ed 
indifferenziata su tutta la clientela intermedia. Nel 2005 l’azienda ha però 
progettato, strategicamente, un cambio di rotta, decidendo di intraprendere una 
strada diversa e più mirata nell’impostazione della propria politica di vendita : 
un’impostazione più selettiva, sistematica e “scientifica”. È stata innanzitutto 
effettuata un’approfondita analisi del portafoglio clienti esistente (multimarca), 
volta a conoscere ed elaborare una serie di elementi qualitativi e quantitativi quali: 
potenzialità di acquisto, solvibilità, immagine del punto vendita, localizzazione, 
peso dei prodotti CafèNoir sul fatturato totale del cliente, numero e tipologie di 
ditte concorrenti trattate, spazi dedicati negli scaffali e nelle vetrine alle varie 
aziende, caratteristiche del negozio (dimensioni, numero di vetrine, numero di 
commesse, ecc.). Sono stati così individuati i cosiddetti “top clients”, dotati di 
potenzialità di crescita particolarmente rilevanti; a questi si applicò (e continua ad 
applicarsi) il cosiddetto Fidelity Program, una politica di vendita e di servizi 
specifica, nata con l’obiettivo di fidelizzazione degli stessi ed incremento della 
penetrazione dei prodotti CafèNoir presso i loro punti vendita, che prevede: 
consegne prioritarie della merce, assistenza da parte del personale dell’azienda 
nella risoluzione di eventuali problemi entro 48 ore, possibilità di cambio merce 





L’azienda risulta orientata, pertanto, ad una politica di vendite mirata e 
differenziata, al cosiddetto Customer Relationship Management, le cui principa li 
linee guida sono: segmentare preventivamente la clientela in base ad informazioni 
qualitative e quantitative; analizzare attentamente le potenziali aree di crescita; 
suddividere i vari momenti della vendita (prevendite, campagne) per determina te 
tipologie di prodotti e di clienti; attuare una politica commerciale differenziata a 
seconda della tipologia di clienti (attenta definizione di ricarichi, sconti, 
promozioni, ecc., in modo da ottimizzare volumi e margini rispetto al 
posizionamento commerciale).  
La nuova impostazione scientifica mira ad agevolare il consolidamento delle 
quote di mercato, nonché lo sviluppo e la penetrazione in nuovi mercati esteri 
(prevalentemente UE), andando in profondità sui clienti esistenti (domanda 
intensiva) ma prendendo anche contatto con nuove fasce di clientela (domanda 
estensiva).  
L’elaborazione di una scelta strategica “altra”, “nuova”, rispetto al percorso 
delineatosi alla nascita dell’azienda, va fatta risalire al 2003, periodo in cui ci si 
dedicò all’attuazione di una strategia di focalizzazione, al fine di concentrare 
risorse e sforzi verso priorità prefissate, soprattutto in termini di investimento : 
l’azienda decise di eliminare l’area di business relativa alla distribuzione di marchi 
di terzi (Pokemon, Spiderman, Bratz, Chupa Chups) e di non disperdersi, in questa 
fase, nella creazione di prodotti di “extension line”. Tale importante decisione 
costituì il completamento di tutta una strategia commerciale attuata a partire dal 
1997, con l’obiettivo di creare valore per l’azienda attraverso la valorizzazione 
dello stesso marchio CafèNoir, principale asset aziendale.  
Qualsiasi strategia ha però bisogno di una base solida, sulla quale potersi erigere: 
per riuscire ad affrontare il mercato in maniera più aggressiva e mirata, l’azienda 
valutò l’importanza di poter contare su una struttura organizzativa efficiente, e 
non esitò a rivolgersi ad una società di consulenza organizzativa, che a sua volta 
si occupò di elaborare un piano di riorganizzazione ed ottimizzazione delle 
procedure e dei processi, oltre che delle funzioni e mansioni, con lo scopo di 
valorizzare e potenziare il capitale intellettuale ed organizzativo esistenti 





Ponendo in focus la struttura organizzativa, menzioniamo due fondamenta l i 
organismi aziendali detentori delle funzioni di indirizzo e coordinamento: il 
Comitato Prodotto ed il Comitato Risorse Umane.  
Il Comitato Prodotto è un organo direzionale composto da differenti figure 
aziendali, che vanno dai consiglieri di amministrazione al top-management, 
passando per varie figure chiave d’azienda, dotato innanzitutto di compiti di 
indirizzo strategico della politica del prodotto: in base all’analisi dei risultati delle 
collezioni precedenti, a ricerche di mercato circa trend di moda e gusti dei 
consumatori, a considerazioni economiche e di marginalità,  il Comitato Prodotto 
definisce le linee guida delle collezioni: griglia stilistica, tipologia di prodotti, 
fasce di prezzo, target di clientela, posizionamento. La griglia stilistica, proposta 
dal Comitato Prodotto, viene poi elaborata dallo staff dell’Ufficio Stile, che si fa 
interprete, in maniera creativa, delle singole linee, di prodotti, materiali e colori 
attraverso un impegnativo lavoro di ricerca e sviluppo.  
Il Comitato Risorse Umane viene invece istituito quale organo di gestione del 
personale, che si occupa di definire i piani di sviluppo e formazione professiona le, 
le politiche di retribuzione e gli incentivi legati alle performance individuali (a 
dimostrazione di quanto l’azienda sia attenta all’ottimizzazione ed alla 
valorizzazione del proprio capitale umano).  
La scelta di cavalcare i parametri di cambiamento odierno, di imboccare la strada 
dell’innovazione, di trasformare determinate criticità in opportunità, hanno fatto 
sì che CafèNoir crescesse in modo prorompente in termini di volumi e fatturato 
nel corso degli anni, anche a dispetto ed in controtendenza rispetto alla 
congiuntura negativa del mercato calzaturiero italiano (costituito per lo più da una 
molteplicità di micro/piccole/medie aziende poco strutturate sia 
organizzativamente che finanziariamente), nonché alla più ampia recessione 
economica mondiale. Anche di fronte all’attuale crisi economica e finanziaria, la 
cui portata è unanimemente reputata senza precedenti, l’azienda sta dimostrando 
una tenuta difficilmente riscontrabile in altre realtà imprenditoriali dello stesso 





A cosa possiamo ricondurre questo indiscusso successo, concretizzando la 
discussione rispetto alle scelte aziendali che potrebbero risultare oggi vincent i nel 
nostro contesto di riferimento?  
Sicuramente i grandi risultati raggiunti in questi anni di attività sono dovuti 
all’azione sinergica di diversi fattori competitivi:  
i. Una vision imprenditoriale, volta al mercato, capace e lungimirante (asse 
portante del successo CafèNoir);  
ii. Un management giovane, dinamico, ricettivo e flessibile, che ha 
contribuito a sviluppare una cultura innovativa e moderna, pronto a 
cavalcare rapidamente i trends emergenti ed a cogliere proattivamente le 
opportunità del mercato; 
iii. Lo sviluppo di una cultura organizzativa evoluta, con chiare attribuzioni 
di responsabilità, adeguato controllo di gestione, presidio quasi scientifico 
dei principali processi aziendali (analizzati per misurarne il contributo dato 
alla reale creazione del valore), che ha consentito, nel corso degli anni, una 
programmazione dello sviluppo del business dinamico e flessibile. Una 
cultura aziendale così favorevole al cambiamento genera nelle persone 
coinvolte un alto interesse per le nuove iniziative e stimola la 
partecipazione attiva nella risoluzione delle problematiche azienda li, 
mettendo in moto un processo di intensa condivisione di informazioni e 
conoscenza che finisce per arricchire ogni individuo che ne prende parte, 
innalzando al contempo il livello di know how complessivo. Nessuna 
azienda può conseguire un successo durevole se il “valore” dell’idea 
imprenditoriale intorno alla quale ruota l’impostazione strategica non 
viene percepito e fatto proprio dalle persone che, ai vari livelli decisiona li 
ed operativi, devono concorrere a realizzarla. Difficilmente gli individui 
sono infatti disposti ad intraprendere con motivazione lunghi ed 
impegnativi cammini se non conoscono adeguatamente o non condividono 





iv. Processi aziendali basati su un know-how interno profondamente 
condiviso e supportati da tecnologie idonee a favorire la relazione con gli 
operatori professionali;  
v. Un approccio fortemente marketing oriented ed un costante monitoraggio 
del mercato, attraverso analisi di dati e ricerche di settore, rivolte 
principalmente verso due direzioni: (1) analisi dei canali di distribuzione 
(finalizzata ad individuare le leve migliori per aggredire nuovi mercati ed 
aumentare la penetrazione commerciale su quelli già presidiati) ed (2) 
analisi delle tendenze stilistiche e dei trends di consumo (per presentare ad 
ogni stagione una collezione in sintonia con la moda del momento e con i 
gusti dei consumatori). Il management potrà pertanto ricevere indicazioni 
su stili, prodotti, ambientazioni, immaginari ed aree valoriali su cui 
continuare ad investire (tendenze in fase di crescita, major trends), sulle 
attività da dismettere (tendenze in fase di declino), sulle iniziative da 
valutare sulla base delle caratteristiche del target di riferimento (minor 
trends) e sulle opzioni da testare o su cui investire in via sperimenta le 
(trends emergenti);  
vi. Orientamento al cliente, rivolto al customer delight (“estasi, diletto, grande 
piacere, dei clienti”), nonché alla sua fidelizzazione. La semplice 
soddisfazione dei clienti non è più sufficiente a garantirne la fedeltà; 
soltanto un livello di soddisfazione eccezionale è in grado di differenziare 
l’azienda sul mercato e di generare un forte grado di fedeltà; 
vii. Una produzione completamente in outsourcing, che conferisce al business 
grande flessibilità, in termini di costi e di offerta di prodotto. L’assenza di 
vincoli produttivi permette di poter gestire l’azienda con un totale 
orientamento al mercato e di modulare l’offerta a seconda di quelle che 
risultano essere le esigenze, sempre mutevoli, dello stesso. Il fine è quello 
di concentrare energie, risorse ed investimenti sulle attività ritenute 
strategiche per l’affermazione sui mercati (core business) e che vengono 
concentrate fisicamente all’interno dello stabile di San Miniato, in modo 
tale da avere sotto stretto controllo attività e servizi chiave per la 





ricerca e design, marketing e distribuzione. Possiamo intuire come la 
prossimità fisica tra queste due aree favorisca un interscambio di 
informazioni tra l’ambiente creativo e quello commerciale, permettendo di 
adattare reciprocamente e con velocità le politiche commerciali alle 
caratteristiche dei nuovi prodotti, oppure le particolarità di questi ultimi ai 
mutevoli ed improvvisi cambiamenti dei consumatori. Anche altre attività 
secondarie, come i servizi, sono esternalizzate affinché le strutture interne, 
operative e gestionali, rimangano “snelle” ed i costi fissi contenuti. 
L’assenza di una fabbrica (nel senso classico del termine) permette inoltre 
di non sostenere costi di struttura (macchinari, personale, ecc.) che sono 
spesso risultati un peso insormontabile per chi non è riuscito a convertirs i 
a questa innovativa forma di produzione. L’outsourcing della produzione 
si presenta oggi come una necessità per poter risultare competitivi nel 
nuovo mercato globalizzato, e l’azienda CafèNoir è stata pionerist ica 
nell’attuare prima di molte altre scelte localizzative di produzione oggi 
imposte da una concorrenza sempre più agguerrita; 
viii. Una forte sensibilità di marca, che si sostanzia nel tempo in investimenti 
in attività e strumenti di comunicazione/advertising (in particolare nelle 
più importanti testate periodiche italiane ed europee), che sostengono il 
brand con creatività; 
ix. Una segmentazione del mercato ed un tenace presidio dei segmenti 
individuati come target di riferimento, con la dovuta attenzione a 
mantenere determinati parametri di prezzo e di posizionamento (“fascia 
della massima vendibilità”) ed a presentare collezioni sempre complete e 
capaci di soddisfare tutte le esigenze di acquisto delle varie tipologie di 
consumatori; 
x. Strategia di differenziazione: il posizionamento competitivo scelto è 
quello di un segmento moda giovane (con relative implicazioni in termini 
di creatività, originalità del prodotto e necessità di un continuo 






Da quanto possiamo osservare, l’azienda si caratterizza più per l’importanza 
attribuita ad asset intangibili (considerando fattori critici di successo il marchio, 
la distribuzione, lo stile) piuttosto che per la produzione in senso stretto.  
Il sistema di gestione delle commesse è integrato ed informatizzato mentre un 
sistema univoco di codifica delle informazioni relative ad articoli, fornitori e 
clienti consente una gestione tempestiva ed efficiente sia degli ordini che della 
movimentazione fisica della merce. Si tende a semplificare per quanto più 
possibile i meccanismi di scambio delle informazioni, al fine di interagire al 
meglio con tutti i propri partner: l’utilizzo di standard condivisi nello scambio dei 
dati e la sincronizzazione in tempo reale delle informazioni contribuiscono a 
creare integrazione e coordinamento, in quanto tutti gli attori coinvolti nel 
processo hanno a disposizione dati condivisi e aggiornati. Un secondo aspetto 
importante è relativo alla visibilità in tempo reale dei dati sulla domanda e sui 
livelli di stock: dati freschi, costantemente aggiornati, condivisi e/o condivisib il i, 
sono imprescindibili per una efficace gestione in season della collezione, in 
quanto senza di essi, è come se fossimo alla guida di una macchina a fari spenti, 
costretti ad immettere nella rete di vendita la collezione semplicemente sperando 
che riscontri un successo tale da minimizzare l’invenduto al termine della 
stagione. Una visibilità in tempo reale dell’andamento della domanda permette 
invece non solo di agire sui trasferimenti di prodotto tra negozi o punti di 
stoccaggio, ma anche di gestire quote di riassortimento più aggressive ed ottenere 
indicazioni utili per le collezioni successive.  
La sfida all’ “integrazione”, si vince mobilitando tutte le risorse aziendali in modo 
da implementare nuovi processi integrati che permettano la circolazione 




6.5   Logicamente, logistica 
 
Possiamo in tal modo comprendere il valore e l’importanza crescente che la 





valore. Nell’industria della moda la struttura dei mercati favorisce questa tendenza 
più che in altri settori per una serie di fattori, evidenziati dallo studio condotto dal 
Centro di Firenze per la Moda Italiana e Pitti Immagine [Centro di Firenze per la 
Moda Italiana e Pitti Immagine, 2001]:  
 
1. La localizzazione fisica delle attività, che fino alla fine degli anni Ottanta si 
svolgeva sostanzialmente all’interno dei distretti industriali o in aree ad 
elevata specializzazione in cui gli spostamenti fisici erano limitati, è andata 
progressivamente frantumandosi e si è allargata in cerchi sempre più ampi che 
giungono fino alla globalizzazione dell’approvvigionamento; 
2. Le aziende hanno rapidamente ampliato la gamma produttiva, completando la 
con accessori e componenti di vario tipo; 
3. La frammentazione della domanda finale in una molteplicità di nicchie e 
l’incremento del numero delle collezioni presentate a ritmi sempre più 
esasperati hanno fatto emergere lungo tutta la filiera nuove esigenze in termin i 
di flessibilità, tempi di consegna, frantumazione dei lotti.  
 
Ne derivano importanti conseguenze per la geografia dei movimenti fisici dei 
prodotti, che deve essere governata con competenza: le interdipendenze tra i 
diversi attori che operano lungo la filiera del sistema moda sono molto strette e 
per arrivare puntuali agli appuntamenti con il mercato occorre allineare, secondo 
scansioni ben definite lungo l’asse del tempo, una intricata catena di programmi 
di approvvigionamento, produzione e consegne, senza lasciare nulla al caso. 
Nel settore calzaturiero, in particolar modo, la puntualità delle consegne e la 
possibilità di effettuare ri-assortimenti in tempi brevi costituiscono un importante 
vantaggio competitivo, in quanto fattori influenzanti in maniera determinante il 
rivenditore nelle proprie decisioni di acquisto. Per l’azienda è così ormai prassi 
consegnare la merce ai clienti in anticipo, con decorrenza di pagamento. In questo 
modo i retailers possono proporre e vendere le ultime collezioni di CafèNoir in 
anticipo rispetto ad altri marchi, con maggiori probabilità di vendite e dunque di 
ri-assortimenti; l’altra faccia della medaglia della consegna della merce in anticipo 





incassi/pagamenti: si tratta pertanto di un’ “arma” mediante cui poter conquistare 
quote di mercato sottraendole ai competitors più in difficoltà in questa fase di 
crisi-stagnazione in cui molti si trovano a vacillare, che va maneggiata con 
estrema cura ed attenzione. 
La posizione competitiva raggiunta sul mercato unita ad una gestione aziendale 
squisitamente innovativa, hanno contribuito al raggiungimento di un equilib r io 
economico e finanziario, e concorso a rendere la società un partner affidabile per 
la distribuzione italiana ed internazionale nonché per tutta la filiera produttiva.  
 
 
6.6   Il posizionamento del brand sul mercato 
 
Per quanto riguarda il posizionamento del brand sul mercato, CafèNoir si colloca 
nella fascia di mercato e di prezzo definita della “massima vendibilità” (segmento 
sempre più strategico soprattutto per i trends del mercato internazionale), detiene 
una leadership in Italia nel segmento “fashion accessibile” (porzione di mercato 
in cui l’offerta è costituita da prodotti di tendenza a prezzi congrui: prezzo 
accessibile + design ad “alto contenuto moda”) e si fa esportatrice nel mondo di 
una chiara idea di Italian Style: adotta una precisa strategia orientata allo “stile 
italiano” e cura con grande attenzione tutte le varie fasi della scelta delle fonti di 
approvvigionamento e del controllo della qualità, riuscendo a dare al consumatore 
una gratificazione nell’acquisto di prodotti sempre aggiornati ed alla moda, 
nonché una garanzia in termini di qualità di prodotti.  
Molto spesso “alta moda” è sinonimo di prezzo elevato, soprattutto se si parla di 
prodotti del design italiano, identificati tra i migliori in assoluto. Su questo aspetto 
CafèNoir incentra uno dei suoi punti di forza, trasmettendo attraverso le calzature 
stile e design squisitamente italiani, ad un prezzo però accessibile, in modo tale 
da permettere l’acquisto di un articolo dal design esclusivo a molti più 
consumatori spesso frenati dalla variabile economica.  
Nel corso degli anni il mercato ha premiato lo stile, il design e l’ottimo rapporto 
qualità/ prezzo, e tale riscontro positivo ha garantito una grande rotazione del 





tendenze della moda e di realizzarle attraverso prodotti attuali, moderni e con un 
buon rapporto qualità-prezzo.  
Il modello estremamente flessibile di impostazione del business sposato 
dall’azienda, consente, inoltre, di presentarsi sul mercato con un’offerta di 
prodotti molto vasta e con collezioni trasversali per tipologia (articoli da donna, 
uomo, accessori), stile (classico, elegante, sportivo, ultima moda), qualità, 
categoria di prezzo.  
 
 
6.7   Il ciclo della moda 
 
La stagionalità è nel Dna della moda, ed il processo di moda ruota tutto intorno 
alla stagionalità: la moda deve incessantemente rispondere con innovazione alle 
continue stagionali richieste del mercato, con l’offerta che meglio potrebbe 
soddisfare le esigenze della domanda. La struttura dell’intera filiera è il risultato 
della continua ricerca di soluzioni in grado di minimizzare il rischio di 
mismatching tra le scelte dei consumatori e quelle dei produttori. Per grandi linee, 
la scansione dei tempi del sistema moda è legata a due stagioni commercia li : 
primavera-estate e autunno-inverno. Con particolare riferimento al mercato 
italiano, l’offerta, ogni sei mesi deve ricercare nuovi materiali, colori, modelli, 
presentazioni, vendite, grazie all’azione congiunta di stilisti, merchandiser, 
responsabili di marketing. La creazione delle collezioni può avere diverse origini : 
creazione pura dello stilista; intuizioni professionali; ricerche di mercato 
specifiche; collegamento con le precedenti collezioni; rottura con passate 
collezioni; mix tra collezioni nuove e precedenti; contesto socio-economico, 
artistico-culturale, tecnologico. 
Il prodotto-moda ha per sua natura vita breve: l’intervallo di tempo che intercorre 
tra l’introduzione di un nuovo prodotto e la sua sostituzione costituisce il 
cosiddetto “ciclo della moda” (applicazione al settore moda della basilare teoria 
del marketing del ciclo di vita del prodotto). Una buona “visione” del mercato e 
la conseguente politica di prodotto che vi discende, consentono di interpretare 





6.8   Esserci, distribuendo/distribuendosi 
 
A monte di qualsiasi forma di pianificazione, troviamo sempre una strategia. 
Nell’analisi delle strategie elaborate nel campo della moda, non possiamo non 
prendere in considerazione due punti focali, intorno ai quali ruota qualsiasi attività 
gestionale d’azienda: la distribuzione (numero punti vendita) e la penetrazione 
(ordini medi per punto vendita).  
Rispetto alla politica distributiva, la strategia d’azienda CafèNoir consiste nel 
presidiare i canali distributivi tradizionali in cui si è già presenti, introducendovi 
elementi innovativi ed attrattivi, e prestando sempre e comunque particolare 
attenzione alla ricerca di canali nuovi e/o emergenti.  
L’azienda è già presente sul mercato italiano ed europeo con circa 2500 punti 
vendita. Ma il brand CafèNoir continua a crescere ogni anno per volumi di 
vendita, notorietà di marca e posizione competitiva sul mercato, motivo per cui 
questo dato quantitativo, risulta in costante crescita, conducendo ad un incremento 
della presenza capillare del brand, sul territorio nazionale e non. Per quanto 
concerne nello specifico il mercato italiano, il livello di copertura raggiunto può 
definirsi “quasi perfetto”: la distribuzione dei clienti nelle varie zone d’Italia è 
omogenea; CafèNoir è presente, in maniera molto forte, nelle vetrine delle 
principali città, ma anche in ogni provincia. L’azienda pone grande attenzione alla 
copertura del territorio monitorandolo anche attraverso l’ausilio di strumenti 
informatici di geomarketing 23 (vedi Sezione I: “Carte Geografiche Parlanti, in 
Appendice CafèNoir). 
                                                                 
23  Geomarketing: utilizzo della geografia per rendere più efficienti ed efficaci le decisioni e le 
attività relative alla comunicazione, alla vendita, alla distribuzione ed al servizio ai clienti; nel 
geomarketing offerta e domanda vengono segmentate dal punto di vista territoriale per arrivare 









Distribuzione Rivenditori Autorizzati CafèNoir in Europa 
 
Dopo l’Italia e la presenza in tutti i principali paesi Europei (Spagna, Portogallo, 
Francia, Svizzera, Austria, Germania), il brand ha iniziato da alcuni anni il suo 
sviluppo anche nei paesi emergenti e ad alto tasso di crescita, quali la Russia, 
l’Ucraina e la Turchia. La sfida dei prossimi anni sarà pertanto quella di espandere 
e consolidare una tale presenza.  
Oggi più che mai le imprese dovrebbero avere tra i primari traguardi la conquista 
dei mercati esteri, a fronte di un processo d’internazionalizzazione che avvolge e 
ricomprende il mondo intero, della dimensione internazionale della battaglia 
concorrenziale, di consumatori sempre più internazionali, della necessità d’avere 
maggiori sbocchi per la propria produzione, del crescente sviluppo degli scambi 
internazionali. Lo strumento più efficace che l’azienda ha a disposizione per la 
conquista di tali mercati è rappresentato dal ricorso a strategie di marketing 
internazionale, sintesi di tutte le attività aziendali d’analisi e d’approccio volte a 






Monomarca CafèNoir Europa, centro Commerciale Okabé (Parigi) 
 
Cuore pulsante della distribuzione, punto reale di contatto con il cliente (che tutto 
“muove”) è il punto vendita, molto più del luogo in cui i prodotti sono “resi 
disponibili” ai consumatori, come recita la tradizionale definizione di politica 
distributiva. La funzione di comunicazione svolta dal punto vendita è talmente 
critica che le imprese produttrici di moda hanno cominciato a cercarne il controllo 
diretto, da una parte per avere antenne più vicine al consumatore, dall’altra per 
comunicare senza filtri, attraverso le vetrine, il layout del negozio, l’assortimento 
più idoneo.  
Le forme ed i luoghi del consumo sono strutturalmente parte del bene stesso, ne 
trasformano il contenuto, rendono piacevole e utile il suo acquisto [Ricchetti e 
Cietta, 2006]. La moda è il settore nel quale con più evidenza il negozio è 
diventato l’unità locale dedicata alla creazione del valore immateriale del 
prodotto. Possiamo intendere il negozio come il luogo in cui un semilavorato (il 
prodotto che esce dalla fabbrica) si trasforma in prodotto finito (venduto al 
consumatore) per il solo fatto di essere transitato in una macchina che trasforma i 
bisogni in desideri. Sono la creatività degli arredi, il calore della luce, 
l’accoglienza del layout che rendono il prodotto accattivante e offrono la migliore 
condizione affinché il consumatore diventi cliente [Ricchetti e Cietta, 2006].  
Assistiamo ad una vera e propria rivoluzione: è cambiato il modo di relazionars i 





delle aziende-moda. L’evoluzione dei rapporti con la distribuzione, lo sviluppo 
delle competenze necessarie per la gestione diretta dei punti vendita, la creazione 
di un efficiente processo produttivo di negozi adeguati alla missione aziendale , 
sono stati i presupposti sui quali alcune aziende-moda, tra cui CafèNoir, hanno 
rivisto totalmente il proprio modello di business.  
CafèNoir si è “avventurata” con coraggio, ma ricacciando al contempo qualsias i 
forma di avventatezza, a testare nuovi format distributivi. Questa strategia 
costituisce la naturale evoluzione di un percorso partito dal rafforzamento dei 
propri monomarca o Glam Store (a partire dal 2012 – in origine CafèNoir lavorava 
soltanto per mezzo di rivenditori), per sfociare in nuovi approcci di vendita in 
linea con i trends innovativi del retail: pensiamo, ad esempio, alla predisposizione 
di nuovi materiali a supporto delle vendite, quali espositori, cartelli destinati alla 
vetrina ed altri materiali POP 24 in grado di migliorare l’immagine del negozio e 
di aumentare la visibilità del marchio. All’interno del punto vendita si cerca di 
sfruttare tutti gli elementi strategici non lasciando niente al caso, nella 
consapevolezza che quanto viene tralasciato e/o sottovalutato costituisce 
potenzialmente una perdita di fatturato. Tutto lo staff CafèNoir mediante un 
dialogo costante, fatto di suggerimenti ed indicazioni legati al quotidiano contatto 
con la clientela, collabora in questo progetto di miglioramento continuo.  
Anche le scelte delle vetrine sono accurate e ponderate: si studiano i punti critici 
delle stesse in modo da posizionarvi prodotti strategici che si venderanno con più 
facilità proprio perché collocati in un determinato spazio, valorizzando i focal 
point. Ancora, se si percepisce che un determinato prodotto va particolarmente 
bene (se ne vendono importanti quantitativi), questo viene collocato accanto ad 
altri prodotti che hanno invece la necessità di essere in qualche modo valorizzat i : 
si “gioca” lavorando, e si lavora giocando, alla ricerca della soluzione ottimale. È 
il movimento del negozio, mediante cambi di abbinamenti e collocazioni, che crea 
movimento all’interno del negozio: si cura un refresh frequente, tanto 
dell’allestimento interno quanto delle vetrine, generalmente quindicinale, che può 
                                                                 
24  Materiali P.O.P. (point-of-purchase): insieme dei materiali di comunicazione in un punto 





però divenire anche settimanale nel caso i cui vi siano modelli in esaurimento (che 
vanno sostituiti per non generare desideri nel cliente che potrebbero rimanere 
insoddisfatti a causa della mancata disponibilità).  
 
 
Monomarca CafèNoir Lucca (sinistra) e Lonato del Garda (destra);  
esposizione interna al punto vendita 
 
In una tale strategia, generalmente condivisa, alcuni punti vendita si sono 
particolarmente distinti, al punto tale da divenire “Flag Store” (negozi bandiera) 
per l’azienda. Tra questi, il Glam Store collocato all’interno del centro 
commerciale I Gigli (Campi Bisenzio, FI), in parte per la posizione strategica 
(essendo all’interno di un centro commerciale storico della Toscana), in parte per 
la visione pioneristica di gestione curata e proposta da Federica Pintus 
(responsabile del punto vendita), caratteristiche che lo hanno reso un punto di 







The Glam Store CafèNoir, centro commerciale I Gigli (Campo Bisenzio, FI) 
 
È a partire da suddetto Glam Store che si irradiano indicazioni e motivazioni 
relative a determinate scelte d’allestimento delle vetrine a tutti gli altri 
monomarca, mediante materiale fotografico. Da qui partono tutte le idee e le 
innovazioni, relative al retail: ad esempio, per i saldi è stata promossa la scelta di 
non massificare per categoria i prodotti ma di mantenere sempre un’offer ta 
abbinata, mixata, che possa differenziarsi, in quanto CafèNoir non si colloca in 
una fascia bassa del mercato, per cui risulta sempre e comunque necessario 
mantenere un’immagine distintiva. Conformandosi alla massa, tutto si trasforma 
in una mera guerra di prezzo. Si può lavorare alla distinzione puntando su 
determinati elementi, quali: l’esposizione, il servizio e la cura del cliente (che va 
fatto sentire importante e unico); ciò fa la differenza. Il patrimonio di esperienza 
che scaturisce dai nuovi format così gestiti, viene messo a disposizione di tutti i 
partner commerciali che vedono nell’evoluzione del format e dell’offerta una 
nuova opportunità di business, nell’ottica di uno scambio di informazioni che 
possano far crescere tutti mediante la crescita di ognuno.  
Il rafforzamento dei monomarca è consistito nella cura di aspetti tangibil i 
(ampliamento della gamma di accessori e di capi di abbigliamento presenti in 





selezionato si richiedono particolari attitudini: capacità, professionalità, arte 
personale della presentazione, del dialogo, della comunicabilità, dell’intuizione e 
della persuasione al fine di suscitare l’interesse di chi deve acquistare, per 
invogliarlo alla trattativa, per arrivare alla sua felice conclusione. Si tratta di un 
particolare servizio che può divenire particolarmente proficuo per la vendita dei 
prodotti di moda, dove chi compra ha il piacere o il bisogno di avere il supporto 
di chi vende per arrivare ad un acquisto pienamente convinto.  
Affinché le vendite consentano la copertura dei costi fissi, si va alla ricerca di 
incentivi che permettano di massimizzare il volume dei ricavi nell’orizzonte 
temporale definito da una stagione di vendita, ad esempio utilizzando politiche di 
discriminazione di prezzo, le cui manifestazioni più note sono i saldi di fine 
stagione e il fenomeno crescente degli Outlet.  
Le politiche di discriminazione di prezzo sono indirizzate a diversi livelli di 
mercato. Con le vendite a prezzo elevato (in stagione) sono catturati: (1) i 
consumatori per i quali la domanda esiste solo al di sopra di un certo prezzo, per 
i quali il consumo di moda è principalmente ostentazione e la distinzione un 
fattore decisivo nella scelta d’acquisto; (2) i consumatori per i quali il prezzo è un 
fattore poco rilevante per l’acquisto mentre il fattore decisivo è l’originalità e il 
contenuto moda, i cosiddetti fashion victims. Le vendite a saldo e gli outlet 
catturano invece: (1) i segmenti di consumatori sensibili al fattore moda, ma solo 
a prezzi contenuti; (2) i segmenti di consumatori non particolarmente sensibili al 
fattore moda, ma che in ogni caso attribuiscono ai marchi con una reputazione 
connessa alla moda una preferenza negli acquisti; (3) quelli attratti da ciò che 
possiamo definire “effetto snob” [Ricchetti e Cietta, 2006]. 
Adottando una strategia di multicanalità, l’azienda CafèNoir si offre al mercato 
mediante una serie di canali “fisici”, che possiamo definire tradizionali (seppur 
gestiti in maniera squisitamente innovativa), cui si affiancano una serie di canali 
“non fisici”, che possiamo definire virtuali (in quanto intangibili e legati alla 
componente tecnologica); tra i primi:  
 
1. Glam Store o monomarca; 







Tra i canali virtuali: 
 
1. Full Collection Shop; 
2. E-Commerce, tramite: Dropshipping e Outlet digitale. 
 
Possiamo ricorrere a carte geografiche “parlanti”, per rappresentare e rendere 
immediatamente leggibile queste informazioni (vedi Sezione I: “Carte 
Geografiche Parlanti”, in Appendice CafèNoir). 
 
 
6.9   Tecnologia in potenza 
 
«L’effetto della tecnologia è – ed è sempre stato – quello di allentare i vincoli. Per 
effetto dello sviluppo tecnologico, ciò che non era possibile lo diventa. O ciò che 
non era economicamente fattibile lo diventa» [Normann, 2001].  
Un mondo nuovo è generato dalla rivoluzione tecnologica in atto, un mondo che 
c’è ma non si vede, dematerializzato, da molti definito “virtuale”, in quanto 
distinto da quello “fisico”; un mondo immateriale che tende però spesso a guidare, 
anziché a seguire, lo stesso sviluppo del mondo materiale.  
Ma possiamo davvero parlare di due mondi? Probabilmente, paradossalmente, 
l’aspetto più interessante di questa separazione del mondo fisico dal mondo 
virtuale dematerializzato consiste nell’opportunità di ricompattare i due mondi 
con modalità del tutto nuove. Ecco perché la variabile tecnologica non basta: 
rischia di rimanere “in potenza” se non arricchita costantemente da 
immaginazione e materiale squisitamente umano.  
Fine di ogni azienda deve essere quello di cercare di non lasciare vuoti in quello 
che possiamo definire «spazio del valore» [Normann, 2001], nella consapevolezza 
che, lasciarli, significa dare ad un’altra azienda la possibilità di riempirlo. Ecco 
perché gli attori leader di oggi nell’ambito del business sono quelli che sanno 





si scorgono all’orizzonte, con modalità nuove e uniche. Secondo quanto sugger ito 
da Richard Normann [Normann, 2001], «la vera complessità offerta dalla new 
economy sta nell’utilizzare il cambiamento di logica non solo per fare business 
nell’ambiente virtuale, ma anche per legare le esplosive opportunità offerte 
dall’ambiente virtuale all’ambiente fisico e geograficamente limitato».  
Le nuove tecnologie danno infatti la possibilità di “scongelare” vecchie strutture 
– andando ben oltre i confini d’azienda – e di costituirne di nuove. Ma nella 
transizione dal vecchio al nuovo non può non manifestarsi un rimescolamento a 
seguito del quale alcuni attori si dimostreranno più abili e veloci di altri nel 
riconfigurare ex novo il proprio business. «Chiameremo “prime mover” questa 
classe emergente di attori, in grado di sfruttare abilmente le nuove opportunità. 
Esse obbediscono all’imperativo del business di oggi: riconfigurare o essere 
riconfigurati». «Oggi emerge un trend che si potrebbe chiamare “e-ificazione”, 
con un richiamo ironico alle nuove parole d’ordine del business: “e-commerce” 
ed “e-business”» [Normann, 2001]: un termine-simbolo, del commercio 
elettronico, ma anche del fenomeno più generale per cui oggi più che mai le 
offerte, i contatti con i clienti e l’interazione, si possono scomporre e ricomporre 
con modalità innovative, servendosi di svariati canali. Le aziende che non colgono 
in maniera proattiva tali opportunità di «e-ificazione», di modificare il proprio 
modello di business sulla base delle nuove regole di decompattazione e 
ricompattazione, avranno dei grossi problemi di competitività.  
Cosa possiamo consigliare da osservatori ai protagonisti delle nostre aziende? 
Esercitarsi ad essere alfieri del nuovo e del visionario, creatori di una serie di 
eventi “devianti” che portano l’azienda in un nuovo territorio, impegna ti 
costantemente nella creazione di nuove opzioni, senza bastare e bastarsi mai, 
stimolatori di processi che contribuiscano all’innovatività, che non permettano 
all’organizzazione di “sedersi”. 
Nel suo bellissimo libro The Courage to Create, Rollo May [May, 1975] scrive: 
«L’apparente contraddizione è che dobbiamo essere pienamente impegnati, ma 
anche essere consapevoli, nello stesso tempo, del fatto che potremmo sbagliarc i. 





più elevate di coraggio, e sbugiarda le definizioni semplicistiche che identificano 
il coraggio con la mera crescita». 
La tecnologia invade, per naturale evoluzione del mondo circostante, il mondo 
intra-aziendale ed extra-aziendale, la distribuzione, i punti vendita, la cliente la; 
quando c’è di mezzo la tecnologia, le sfide non finiscono mai. Non bisogna 
dunque scegliere se partecipare alla sfida stessa, in quanto questa si lancia da sola 
senza attendere conferma. Le aziende possono però scegliere il modo in cui 
partecipare. 
Rimanendo in ambito distributivo, molto spesso le aziende, in particolar modo 
quelle di medie o piccole dimensioni, faticano a percepire il valore di un 
investimento in iniziative e servizi a valore aggiunto, considerandolo un costo e 
non un investimento, non sapendo cogliere le opportunità offerte dalla tecnologia 
a supporto delle relazioni con il cliente business (intermedio) e finale. Inoltre, 
come per qualsiasi progetto che impatti le abitudini di lavoro dell’impresa, uno 
dei fattori critici di successo per l’introduzione di un’innovazione è l’effet t ivo 
orientamento al cliente business da parte dell’azienda e la capacità di condividere 
una determinata visione aziendale, facilitando in tal modo la gestione complessiva 
del cambiamento e l’integrazione dei nuovi processi, facendo percepire 
l’introduzione dell’attività/novità non come una minaccia ma come 
un’opportunità. 
È in questa riflessione che si inserisce a pieno titolo il pioneristico progetto creato 
e portato avanti da CafèNoir: il cosiddetto, Full Collection Shop. Alla base del 
progetto la tempestiva integrazione delle informazioni relative ai dati di 
disponibilità della merce nel punto vendita e nella filiera logistica, integrazione 
che permette di realizzare appieno la multicanalità della vendita, abilitando 
l’acquisto di merce non presente in negozio direttamente nel punto vendita. 
Partendo dalla multicanalità e dalla flessibilità, si sviluppa un approccio 
complementare per il presidio strategico di ogni canale: si dà la possibilità al 
negoziante selezionato di vendere nel proprio negozio tutti gli articoli della 
collezione di stagione, pur non avendoli acquistati (e non avendoli pertanto 
disponibili fisicamente in negozio), a determinate condizioni e regole, con le 





gestita direttamente dal negozio). Le potenzialità in essere sono, di conseguenza, 
sicuramente maggiori rispetto a quelle che potrebbe sviluppare un negoziante 
secondo un approccio tradizionale. Si mira ad unire la shopping experience del 
consumatore con un’offerta di gamma completa: (1) garantendo al consumatore il 
completo catalogo senza appesantire il rivenditore di stock inutili; (2) attraverso 
l’iniziativa call-to-action, finalizzata alla chiusura della filiera della vendita 
direttamente sul punto vendita; (3) capitalizzando il potenziale della marca 
mediante la presentazione di un catalogo completo che offre maggiori opportunità 
di store traffic. Il Full Collection Shop, in un’ottica integrata, oltre a riguardare il 
canale commerciale, chiama in causa quello comunicativo: CafèNoir investe su 
circa 100 pagine di pubblicità all’interno dei principali magazine di moda, conta 
130.000 iscritti su Facebook, 150.000 collegati alla newsletter, un sito da un 
milione e duecento contatti annui (nell’ultimo anno), e verso tali contatti 
pubblicizza e promuove la possibilità del Full Collection Shop.  
Comunicazione e promozione integrate vanno a creare un circolo virtuoso per la 
shopping experience. Il cliente va conquistato ma soprattutto mantenuto, bisogna 
fidelizzarlo, rivolgergli particolari attenzioni. In tal modo i clienti possono 
divenire “procuratori” (aspetto fondamentale anche della comunicazione): il 
cliente diviene il mezzo di comunicazione più credibile ed affidabile nel fare 
pubblicità positiva (aumenta l’alone di credibilità relativo all’azienda). Si tratta di 
effetti legati alle stesse caratteristiche dell’odierna “società-Tripadvisor”, che 
sceglie un ristorante sulla base dei commenti più o meno positivi riscontrati in 
rete.  
Passando ai risultati ottenuti dall’iniziativa Full Collection Shop, possiamo 
constatare come questo sia stato accolto in modo molto positivo dalla cliente la 
finale, spesso di passaggio ed impossibilitata a tornare nel punto vendita (la 
spedizione del prodotto, acquistato virtualmente nel punto vendita, direttamente 
in casa è un servizio molto apprezzato). Dal lato trade, sicuramente si tratta di un 
canale a disposizione in più di cui il venditore è dotato per non perdere la vendita. 
Ma non tutti i punti vendita hanno accolto positivamente quest’iniziativa e l’hanno 
contestualmente sfruttata adeguatamente: quando si ha uno strumento nuovo, 





fatto adeguatamente con propositività e costanza, non si valorizza il tutto, non si 
riesce a trasmettere il suo valore reale. CafèNoir ha in Italia 1.100 ragioni sociali. 
Tra queste solo il 3%, ha aderito al progetto Full Collection Shop (300-350 circa: 
100 ne usufruiscono in maniera continuativa/quotidiana, 100 saltuariamente, 100 
quasi mai). Non tutti sono in grado di cogliere e sfruttare le potenzialità degli 
elementi innovativi, sulla base del pensiero: “prima devo vendere i miei prodotti”.  
Analizzando gli ordini evasi mediante il Full Collection Shop: per il 75% si tratta 
di prodotti che non si avevano nel punto vendita; per il 25% di rotture di stock (es. 
numero mancante di un certo modello di scarpa presente in negozio). Il Full 
Collection Shop, d’altro canto, non può essere visto come la panacea di tutti i mali; 
è semplicemente un canale offerto a complemento della vendita. Gli strumenti, 
come strumenti in quanto tale, possono essere utilizzati ed interpretat i 
differentemente dai vari dettaglianti: è la natura stessa del dettagliante che andrà 
pertanto a differenziare il proprio punto vendita. 
Un ulteriore passo in avanti condotto in ambito tecnologico riguarda l’esperienza 
del Dropshipping, destinato ai retailer più evoluti che si servono di un e-
commerce diretto o utilizzano market-place virtuali (Amazon, E-Bay, Zalando). 
Il retailer semplicemente vende e incassa (non vede nemmeno il prodotto), in 
quanto è l’azienda CafèNoir ad occuparsi direttamente della spedizione; il cliente 
si vedrà pertanto recapitare in casa un prodotto direttamente dall’azienda pur 
avendo comprato su un sito di marketplace.  
Da quanto possiamo constatare, si assiste ad un’esplosione di offerte e possibilità 
al fine del raggiungimento di ogni potenziale cliente.  
Soffermiamoci, per concludere, sulla marginalità ottenuta/ottenibile ricorrendo a 
questi due ultimi canali menzionati. Per quanto riguarda il Full Collection Shop, 
CafèNoir fa pagare al trade il picking (operazione di carico e prelievo) ed il 
servizio di trasporto al cliente (7-8 euro); tali costi non devono essere ribaltati sul 
cliente finale, secondo precisa indicazione data dall’azienda (diminuisce un po’ la 
marginalità ma il negoziante vende comunque qualcosa che il cliente non ha 
ancora acquistato). Per quanto riguarda il Dropshipping, la marginalità è più 
competitiva (marginalità piena): l’azienda ricava soltanto 2 euro per l’operazione 





Dropshipping è già dotato di una propria organizzazione commerciale: arrivano 
direttamente in azienda i vari corrieri cui si consegnano i prodotti imballati e 
confezionati, pronti per essere consegnati al cliente. 
Continuiamo nell’analisi delle opportunità legate all’integrazione della tecnologia 
nel nuovo mondo del consumo, nello specifico del canale online. Il canale online 
acquista rilevanza come business autonomo, ma anche come generatore di traffico 
nei negozi, dal momento che dilaga l’abitudine di effettuare una ricerca sul web 
per avere un’idea dell’offerta disponibile e dei relativi costi prima di recarsi in un 
negozio per completare l’acquisto, considerando il fatto che le piattaforme online 
diano oggi la possibilità di ottimizzare tempi e modi della ricerca  di un particolare 
prodotto, grazie alle modalità di segmentazione attraverso cui espongono e 
propongono il sistema di offerta: i diversi articoli sono suddivisi mediante il 
ricorso a svariate categorie (target: genere, età; tipologia di prodotto: 
abbigliamento, scarpe, accessori, gioielli; brand; nuovi arrivi; saldi; special 
edition), dando ai consumatori la possibilità di adattare la selezione dei prodotti 
sulla base delle proprie esigenze, motivazioni e stili di consumo, nonché di 
affinare ulteriormente la ricerca (selezionando range di prezzo, taglie, colori, 
stampe, attributi specifici come la forma di un tacco o il tipo di materiale). 
Il propagarsi dell’utilizzo della dinamica di consumo denominata Research-
shopper, da parte dei consumatori, è un fenomeno in forte espansione, all’interno 
del complesso quadro della multicanalità; assistiamo ad uno “sdoppiamento del 
canale”, all’uso di un canale digitale per accedere al maggior numero di 
informazioni nel minor tempo possibile e in maniera semplificata (relativamente 
ad un prodotto/servizio, ai suoi aspetti funzionali ed alla sua qualità), e di un altro 
canale, analogico tradizionale, per interagire fisicamente con il prodotto e poter 
effettuare concretamente l’acquisto [Iacobelli, 2010].  
Una delle principali barriere all’entrata del canale online risiede difatti proprio 
nell’impossibilità di indossare il capo d’abbigliamento o l’accessorio e di poterlo 
esaminare a fondo di persona: il timore di rilevare misure errate, la necessità di 
sperimentazione del prodotto, l’incertezza di non poter disporre di un adeguato 
servizio post-vendita, sono tutti fattori che possono frenare l’acquisto online. Il 





assistiamo al suo decesso, semmai ad una sua trasformazione. Passaggio cruciale 
che non solo CafèNoir ha colto ma cavalcato, facendo di un’oggettiva criticità uno 
dei suoi maggiori punti di forza.  
Per andare incontro ai nuovi stili di acquisto, CafèNoir si è concentrata sulle 
variabili di consumo emergente, dando al cliente la possibilità sia di scegliere un 
prodotto online e ritirarlo in store, sia di acquistare direttamente in store un 
prodotto non immediatamente disponibile attraverso tecnologie mobili, in una 
sinergia che accresce il valore del meccanismo stesso di consumo. In tal modo 
andiamo oltre il rischio di una cannibalizzazione dei canali tradizionali, tanto 
spesso temuta dai clienti intermedi. Tale minaccia non sussiste se si fa propria una 
visione: innovare nella tradizione. Nell’ottica della vendita da parte del cliente 
intermedio, ciò si traduce nella necessità di valorizzare l’unicità dello shopping 
experience, constatando che nessuna navigazione tra i prodotti in vendita può 
essere paragonata al valore dell’esperienza sensoriale, alla possibilità di toccare, 
provare, indossare (fattori che rendono ancora insostituibile il valore dello spazio 
reale delle relazioni tra luoghi, cose e persone). 
Oggi il concetto del mercato è complementare: non esiste un solo canale che 
prevale sull’altro, cade il muro tra offline/online, e assistiamo ad un’intersecazione 
che trasforma le nostre abitudini, ad un mescolamento. Un’azienda che non riesce 
a cogliere questa trasformazione è destinata a vivere con un handicap. 
Da una parte si punta a far rivivere quella shopping experience che solo il negozio 
può dare; dall’altra si investe su ciò che solo l’e-commerce può dare: l’offerta di 
gamma. L’oggi impone la convivenza con la complementarità e la multicanalità,  
con i mashup, che possano valorizzare le caratteristiche peculiari di ogni canale 
(pensiamo all’offerta di gamma che può fornire Zalando, con più di 900 marchi, 
che non potrebbe essere mai eguagliata da alcun distributore “fisico” per oggettivi 
vincoli strutturali).  
Due elementi hanno contraddistinto e contraddistinguono la strategia CafèNoir in 
termini di penetrazione commerciale: la multicanalità e la flessibilità. E la 
vincente elaborazione di una tale strategia chiama in causa una semplice 
osservazione, la valutazione di quelli che risultavano essere gli elementi di 





Rispetto all’elaborazione ed agli effetti legati ad una tale visione “illumina ta”, 
potremmo riflettere sull’effetto a cascata, sociale, estetico ed economico che 
potrebbe avere, in Italia, la diffusione di tale “modello CafèNoir”: costituire la 
condizione per restituire potenzialità economica e dignità ai piccoli negozi, grazie 
al supporto fornito dall’azienda industriale (ampia offerta di gamma).  
Fare imprenditorialità è prefigurare uno scenario, è innovare. Ed innovare non 
significa necessariamente “complessità”: spesso proprio le idee più “semplic i” 
risultano essere quelle straordinariamente più potenti in termini di effetti.  
La conversione digitale comporta una nuova evoluzione delle imprese. 
Nell’affermazione del canale di vendita online, saremo ancora una volta di fronte 
ad aziende che cambiano pelle e che devono modificare il proprio approccio al 
mercato. Negli ultimi anni molti brand della moda italiana hanno aperto 
direttamente una loro boutique online e molti altri hanno iniziato a vendere tramite 
piattaforme intermedie e club di vendite private (Privalia, Born4shop, BuyVip, 
Saldi Privati, Ventee-privée). Quest’ultima modalità nasce in Francia e da lì si 
diffonde in tutta Europa, nonché in Italia, con l’idea di sviluppare un modello che 
garantisca ai marchi un’opportunità incrementale di canale, facendo leva sui 
prezzi scontati, mediamente del 50% (sino al 70%) rispetto al retail price 
(elemento sicuramente attrattivo per il consumatore). Il meccanismo di 
funzionamento che rende possibile la partecipazione dei brand e l’erogazione di 
valore attraverso lo sconto al consumatore è il seguente: alle vendite possono 
accedere solo gli utenti registrati (sorta di barriera virtuale con il mercato aperto); 
la piattaforma segnala agli utenti registrati tramite una mail di avviso l’apertura di 
nuove vendite ed i marchi disponibili, variandone la presenza continuamente nel 
corso dell’anno (tale sistema, concertato con la marca fornitrice, garantisce una 
pianificazione nelle stagioni più favorevoli alla marca stessa per eventua li 
promozioni); la durata di ciascuna vendita è di 4-5 giorni ed è relativa ad uno stock 
di prodotti limitato; i prodotti offerti sono prevalentemente legati a stock di 
stagione (risolvendo anche un problema di smaltimento per i brand) e pertanto 
non in competizione con il continuativo dei cataloghi disponibili nei negozi. 
L’acquisto da parte dei clienti è molto rapido (il 70% delle vendite di un nuovo 





ridotto-tempo breve-stock limitato. Le vetrine virtuali – ciascuna dedicata ad un 
singolo marchio – disponibili in una singola giornata, non superano le 10-12, ma 
ogni giorno vengono introdotte 2-3 nuove vetrine in sostituzione delle 2-3 in 
uscita. Per la messa online dei cataloghi, ogni prodotto deve essere fotografato (da 
più angolazioni e ad alta risoluzione), e trasferito online al fine di consentire al 
navigatore una visione completa, sicura, precisa fino al più piccolo particolare; 
ogni scheda prodotto dispone, inoltre, di tutte le informazioni indispensabili per 
l’acquisto: prezzo, descrizione, materiale, accessori, altezza del tacco, colore della 
tomaia, taglie disponibili. 
Il modello di outlet digitale, a pochi anni dalla sua introduzione sul mercato, sta 
divenendo per i marchi un canale in grado di conseguire obiettivi commerciali e 
di marketing di rilievo, in particolare: indirizzare su canali qualificati e qualificanti 
i propri stock, con un controllo temporale preciso delle vendite (in quali  periodi, 
con quale frequenza e per quale durata); accedere ad un nuovo target di client i 
(evoluti, giovani, e/o dislocati geograficamente) con relativi ricavi incrementa li; 
acquisire visibilità ed attenzione da parte dei consumatori, utilizzando il canale 
anche come medium di comunicazione; testare con strumenti di marketing diretto 
elementi quali la sensibilità al prezzo dei prodotti, opportunità di brand extension 
e benchmark con i propri concorrenti.  
 
 





Abbiamo visto come la tecnologia possa essere utilizzata per vendere, 
direttamente. Ma esiste, ed è sempre più utilizzato dalle aziende-moda, il ricorso 
alla tecnologia volto a stimolare una vendita indiretta: il punto vendita, da luogo 
per vendere, diviene primariamente luogo per comunicare, attraverso strutturate 
attività di marketing sensoriale e di in-store management.  
CafèNoir è stata la prima realtà europea del settore e la prima realtà italiana in 
assoluto ad aver basato la propria strategia di Trade Marketing (applicazione delle 
tecniche di marketing indirizzate al distributore piuttosto che al consumatore 
finale) sull’innovativo strumento del Digital Signage (segnaletica digitale, video-
poster o cartellonistica digitale), ultima frontiera del marketing, che rappresenta 
un mezzo di comunicazione all’interno del negozio specializzato utile tanto al 
consumatore finale (per intrattenerlo, informarlo, divertirlo, convincerlo), quanto 
al dettagliante (che può distinguersi dagli altri rivenditori); uno strumento di 
comunicazione interattivo, dinamico, assolutamente personalizzabile a seconda 
delle esigenze del dettagliante. È tra questa forme di comunicazione innovative e 
pioneristiche che collochiamo il progetto Fashion in Store, totalmente “Made in 
CafèNoir”, figlio delle idee dei vertici aziendali, supportati dalla società Wayin-
Komete, con cui l’azienda già collaborava per iniziative pubblicitarie e di 
marketing. Il progetto si materializza sostanzialmente in una struttura composta 
da una colonna chiamata totem, su cui viene incastonato un monitor ed applicate 
esternamente delle tasche in plexiglass atte a contenere brochure e calendari, 
raffiguranti le immagini della campagna pubblicitaria della stagione; il monitor è 
poi collegato ad un computer connesso in rete, il quale permette di trasmettere il 
Cafènoir Fashion Channel, canale con immagini elaborate e costantemente 
aggiornate dalla società 3M via web, relative a prodotti e sfilate che concorrono 
ad inquadrare il contesto in cui collocare il brand, nonché altre informazioni 
aggiornate quotidianamente come l’oroscopo del giorno e news varie. Attorno alla 
struttura vengono collocati dei cubi, sempre costruiti in plexiglass per non 
appesantire visivamente la struttura, all’interno dei quali vengono inserite le 
calzature CafèNoir, ed alcuni led luminosi ricreanti particolari giochi di luci. 
L’obiettivo con cui è stato studiato tale strumento è quello di trasformare 





“vitale” dei soliti espositori e cartelloni, permettendo allo stesso tempo al 
dettagliante di arredare qualsiasi spazio del punto vendita a costi notevolmente 
inferiori a quelli di mercato. La collocazione dei Fashion in Store avviene sulla 
base di un’accurata selezione del cliente intermedio, tenendo conto di una serie di 
parametri (solvibilità, ordinativi ecc.), della ubicazione e disposizione del punto 
vendita (tendenzialmente e preferibilmente nei grandi centri commerciali o nei 
centri urbani delle principali città). Il Fashion in Store nasce per portare 
spettacolo, moda, intrattenimento direttamente all’interno del punto vendita.   
Questo esempio è stato riportato per evidenziare la capacità posseduta 
dall’azienda CafèNoir di introdurre innovazione nel canale di distribuzione 
tradizionale con strumenti differenti dai competitors. Si intuisce come in azienda 
siano presenti capacità e cultura orientate a combinare e ricombinare 
costantemente risorse e competenze presenti nel proprio portafoglio in modo da 
cogliere e sfruttare le nuove opportunità costantemente “offerte” dal mercato: 
questo costituisce la base su cui edificare routine organizzative predisposte al 
rapido adattamento delle condizioni operative. 
 
 
6.10   Innovazione. Firmato CafèNoir 
 
Queste attività delineano una particolare attitudine aziendale di gestione 
strategica, consistente nella costante accettazione e nella non-opposizione alla 
formulazione di nuove idee emergenti, che possano modificare in corso d’opera 
le strategie aziendali preordinate. Governare un’azienda significa tratteggiare un 
disegno imprenditoriale del domani diverso da quello dell’oggi, ed orientare 
consapevolmente e costantemente la gestione verso nuovi modelli ed idee 
gestionali. Tutti i progetti posti in essere da CafèNoir sembrano orientati proprio 
verso un nuovo modello gestionale, che si lascia alle spalle il vecchio modello 
tradizionale delle imprese calzaturiere, rivolgendosi verso un modello più 
manageriale guidato dall’intento strategico del vertice, da una visione proiettata 
al futuro. Tali operazioni sono intraprese per colmare il gap strategico individuato 





learning organization che apprende da ciò che fa, capace anche di rivedere i suoi 
obiettivi di fronte alla nascita di nuove opportunità. Per competere in tale arena 
l'azienda dovrà accrescere con continuità le cosiddette dynamic capabilities, le 
routine organizzative alla base delle attività mediante le quali mira a soddisfare le 
esigenze dei clienti intermedi e dei consumatori, rendendo loro disponibili i suoi 
prodotti o servizi. Al produttore calzaturiero è richiesto, ogni giorno di più, che 
egli non sia solo un buon “calzolaio”, ma anche un buon “interprete” delle 
dinamiche di mercato ed un attore primario nella risoluzione dei problemi della 
distribuzione della calzatura. Consapevoli dell'importanza di saper analizzare e 
comprendere le richieste e le evoluzioni del mercato, alcune aziende calzatur iere 
hanno concentrato i propri sforzi su questo processo, trasformandosi da produttric i 
a progettiste e distributrici delle calzature; tra queste CaféNoir.   
Un'impresa ottiene successo quando la “qualità” di tutta la sua attività è 
ottimizzata (rispetto alle risorse disponibili), cioè quando l'efficacia è 
massimizzata, gli obiettivi d'impresa e di funzione sono definiti chiaramente, sono 
coerenti e raggiunti in modo pianificato e controllato. Per procedere verso obiettivi 
prestabiliti, le aziende sono chiamate a coordinare le azioni delle diverse funzioni 
in modo da renderle coerenti tra loro e rispetto agli obiettivi globali; scopo del 
processo di pianificazione, sarà quello di costruire ed adattare costantemente le 
strategie di prodotto e di distribuzione dell'impresa alle esigenze dei diversi 
mercati nei quali essa opera, nel rispetto dei propri obiettivi, confrontandole, da 
un lato, con il cambiamento delle opportunità e delle minacce derivanti dal 
mercato e dall'ambiente esterno e, dall'altro, con le capacità e le risorse disponib il i.  
È fondamentale, dunque, concentrare il focus dell’analisi sul portafoglio di risorse 
e competenze, sulla loro creazione e gestione, per capire quali siano critiche per 
la costruzione ed il mantenimento del posizionamento e del vantaggio competitivo 
CafèNoir. Il vantaggio competitivo si alimenta nella capacità dell’azienda di 
valorizzare le risorse e di armonizzarle profittevolmente con i fattori critici di 
successo, attuali e prospettici, del mercato/dei mercati di riferimento. Il progetto 
strategico dei vertici aziendali deve pertanto “riconoscere” e “sviluppare” le 





condizioni ambientali e con i trends di cambiamento, nella competizione dell’oggi 
ma rivolti alla competizione del domani.  
Dall’innovazione siamo partiti ed all’innovazione torniamo, in un circolo virtuoso 
che dall’innovazione stesso viene autoalimentato; innovazione in senso ampio che 
possiamo definire “imprenditoriale”. Prendendo come punto di riferimento lo 
strumento di analisi e diagnosi strategica Industry Position Map elaborato da 
Markides [Markides, 1997], vediamo sotto quali forme l’innovazione può 
manifestarsi. Le dimensioni di analisi proposte nel modello in esame sono tre:  
 
WHO: si può avere innovazione imprenditoriale individuando nuovi segmenti di 
mercato e nuovi target da perseguire, non ancora coperti dalla concorrenza o non 
ancora individuati dagli altri attori del sistema competitivo; 
WHAT: questa dimensione di analisi considera il tipo di prodotto/servizio offerto 
per la soddisfazione di un determinato bisogno nei confronti di determinati client i;  
HOW: questa variabile è relativa al modo in cui determinati prodotti o servizi sono 
offerti a determinati clienti; si può infatti innovare semplicemente facendo leva 
sulle modalità di distribuzione di un prodotto/servizio che consenta, ad esempio, 
un time to market inferiore o un rapporto più diretto con il cliente.  
 
È in effetti evidente che molti successi imprenditoriali non hanno avuto come base 
una radicale e complessa innovazione tecnologica, sia essa di processo o di 
prodotto, bensì un’innovazione imprenditoriale, che è talora fondata su concetti 
semplici, prima non applicati, volti a modificare le “regole” del sistema 
competitivo.  
Quale forma di innovazione ha deciso di adottare l’azienda CafèNoir? 
Un’innovazione che sceglie di non scegliere, di non rinunciare a nulla; 









6.11   Stile CafèNoir 
 
Alcune imprese tendono a fornire ai propri clienti una gamma completa di prodotti 
(total look), abbinati o abbinabili tra loro, comprendente capi d’abbigliamento ed 
accessori vari. Ed è proprio nell’offerta diversificata così generantesi che è 
possibile sfruttare al massimo grado la potenzialità di un brand. Un portafoglio di 
prodotti ben gestito ed in armonia con le scelte aziendali è un ottimo mezzo per 
incrementare le possibilità di penetrazione del mercato, per ridurre notevolmente 
i rischi connessi, per finanziare ed aiutare i prodotti che si trovano in fase di studio 
o di lancio e che richiedono notevoli investimenti: in quest’ottica l’azienda può al 
contempo innovare, innovarsi, diversificarsi ed essere in grado di soddisfare il 
mercato. La diversificazione comporta però un’alta dose di rischio, dovuta al fatto 
che l’entrata di uno o più prodotti su un mercato richiede un portafoglio di risorse 
aziendali, finanziarie, professionali, che va gestito accuratamente.  
Nel caso di CafèNoir l’offerta si compone di un’ampia gamma di prodotti che 
rendono la marca idonea a soddisfare i consumatori più esigenti ed a sviluppare la 
sua presenza anche nei canali più moderni come l’e-commerce.  
CafèNoir interpreta perfettamente le tendenze moda servendosi di un’ampia 
collezione spiccatamente glamour, che si biforca in una linea “donna” ed in una 
“uomo”, comprendente calzature, una linea di accessori in costante sviluppo, una 
linea di abbigliamento, per finire con la neo-nata linea eyewear (disponibile sia 
presso i monomarca che presso i negozi di ottica). Guardando queste categorie un 
po’ più da vicino possiamo dedurre le motivazioni che sottostanno alla scelta di 
un’offerta total look: permette di aumentare l’UPT (Units Per Transaction), 
condizione cruciale nel mercato delle calzature (in quanto difficilmente si 
comprano due/tre paia di scarpe contemporaneamente).  
 
Calzature. La scarpa ormai da tempo è divenuta una componente determinante 
della moda: da oggetti di status symbol, a oggetti di vero e proprio culto. 
Rientrando a tutti gli effetti nel sistema moda ed arricchendosi delle caratterist iche 
che ciò comporta (tendenze, stile, marchio, creatività, innovazione, design, ecc.), 





alla comodità, alla funzionalità, all’igiene, che deve assicurare a chi la porta. Oltre 
a componenti “moda” la scarpa deve assolvere a finalità precise (come proteggere 
i piedi dal freddo, dalla pioggia, dalla neve e da quanto si piò incontrare 
camminando). L’offerta di scarpe prevede così stili vari nelle diverse stagioni ed 
occasioni: stivali, oxford, sandali, mocassini, zoccoli, con tacco alto/basso/a 
spillo/quadrato, scarpe sportive, ecc. La sfida sta nell’unire le tendenze, a 
fondamentali caratteristiche tecniche. 
Accessori. È forse a partire dai dettami di Coco Chanel, per cui: «è l’accessorio a 
fare e non fare la donna», che l’accessorio ha conquistato un valore a sé stante, 
superando la funzione di “corredo”. L’accessorio acquisisce un’importanza 
fondamentale in quanto si pone a perfezionamento di tutto il resto. Il mercato degli 
accessori oggi si presenta molto polverizzato. All’interno dello stesso però un 
ruolo di primo piano è ricoperto da borse e pelletteria. Questi prodotti per un certo 
numero di consumatori sono ormai divenuti dettagli autonomi, spesso non 
condizionati a scarpe, capi d’abbigliamento, e quant’altro.  
Occhialeria. Anche l’occhiale entra con giusta ragione nel sistema moda. La 
maggior parte delle maison non dispone di propri impianti produttivi per la 
realizzazione di categorie merceologiche specifiche (come nel caso degli occhiali) 
che necessitano di un know-how produttivo e distributivo altamente settoriale, per 
cui si ricorre a forme di licenza.  
 
 
6.12   Marketing & Advertising 
 
Una politica di advertising coerente e costantemente sviluppata negli anni, 
integrando canali tradizionali e meno tradizionali, ha fatto di CafèNoir un brand 
dalla forte identità e dalle caratteristiche ben note, assolutamente riconoscibile dal 
consumatore finale. 
Le aziende che per prime hanno deciso di percorrere questa strada stanno 
costruendo un vantaggio competitivo difficile da colmare. Le altre arrancheranno 





Oggigiorno le aziende hanno una straordinaria possibilità: stabilire un sistema 
d’integrazione con la clientela mediante un sito Internet predisposto, fornire 
informazioni utili e comunicare in tempo reale, parlando con semplicità e 
chiarezza dell’azienda, della sua produzione, dell’offerta, dei prodotti, delle 
collezioni, lanciando campagne di vendita. Tutto ciò prefigura la nuova battaglia 
concorrenziale online tra le aziende.  
La campagna di comunicazione è l’insieme delle operazioni attuate da un’azienda, 
durante un determinato periodo di tempo, con lo scopo di far giungere un 
messaggio agli abituali e potenziali clienti dei propri prodotti e rispettivamente 
mantenerli o convincerli all’acquisto; si cerca di comunicare con il mercato perché 
si vuole attirare la sua attenzione, convincerlo, conquistarlo, perché si vuole far 
conoscere una collezione, o mantenere un costante ed attivo rapporto informativo.   
La promozione al consumatore è una scelta obbligata, costosa ma efficace; essa 
dovrà puntare a raggiungere una serie di obiettivi che ne assicurano il successo. 
La promozione rivolta al consumatore si presenta con numerose possibilità 
d’intervento: invio di messaggi per posta (mail promotion), sconti, buoni sconto, 
offerte speciali, concorsi, materiale vario, premi, settimane speciali (in cui 
convogliare una o più azioni promozionali), sfilate, fiere, mostre ed esposizione 
di prodotti. 
In merito alle strategie promozionali, CafèNoir punta molto sulla fidelizzazione, 
che si alimenta in primis attraverso lo strumento della Fidelity Card, per mezzo di 
sconti, attività mensili di promozione e regali in occasioni particolari.  
Passiamo ai numeri: nei primi quattro negozi CafèNoir aperti in Toscana, nell’arco 
dei primi tre anni, sono state raccolte circa 30.000 Fidelity Card; generalmente, 
una volta al mese, il cliente “fidelizzato” riceve un messaggio promozionale: tra 
questi si ha mediamente un tasso di ritorno del 3-5%, a seconda delle 
caratteristiche della promozione stessa. Il che significa che circa 900-1.000 
persone al fine settimana entrano on-top (in più) all’interno dei suddetti quattro 
negozi toscani. Avendo un Safe Contection Rate (un tasso di conversione in 
vendite) del 10% circa, ciò significa che mediamente vengono venduti 100-120 






Per CafèNoir è il prodotto ad essere il protagonista assoluto della comunicazione 
ed il linguaggio utilizzato contribuisce a fare del brand un punto di riferimento 
sulle nuove tendenze moda.  
La stampa rimane per CafèNoir un mezzo insostituibile, in quanto riesce a 
raggiungere una vastissima platea facilmente e velocemente, e coinvolge sempre 
nuovi potenziali clienti; bisogna scegliere giornali e riviste in base agli obiettivi 
che si vogliono conseguire ed ai target dei consumatori da raggiungere. Nel 
settore stampa, il costo di un annuncio pubblicitario dipende dalla posizione 
dell’inserzione e dal livello di diffusione (circolazione) della rivista, misurato 
attraverso il numero di copie vendute.  
Ma l’azienda ha colto anche le potenzialità insiste nella rete anche dal punto di 
vista comunicativo (e non solo commerciale). Al website (www.cafenoir.it) sono 
destinati importanti investimenti in modo da poter trarre vantaggio dalle 
opportunità tecnologiche insite nella rete secondo un duplice canale: lato-cliente 
finale (garantendogli costanti aggiornamenti ed informazioni), lato-cliente 
intermedio (erogando una serie di servizi ai partner commerciali del marchio).  
Nel ranking dei website commerciali, CafèNoir si pone in posizioni di primiss imo 
piano per numero di accessi annuali e pagine viste, grazie ad un linguaggio e ad 
una tecnologia che soddisfano i navigatori ed i consumatori più evoluti nell’uso 
del mezzo. Un altro valido modo scelto per mantenere con i clienti un costante ed 
attuale dialogo è la newsletter, che ha come finalità principale quella di 
comunicare costantemente ed efficacemente con i clienti abituali, informando più 







CafèNoir è inoltre riuscita a strizzare l’occhio, efficacemente, al mondo social. È 
possibile condividere con i propri fan/follower contenuti che riguardano: notizie 
ed informazioni utili (ad esempio, aperture straordinarie domenicali); promuovere 
eventi dedicati ai fan; incoraggiare i fan a postare foto/messaggi/link; condividere 
anticipazioni (lancio di nuovi prodotti, inaugurazioni di nuovi punti vendita, ecc.); 
rendere possibile la visualizzazione di cataloghi; alimentare sondaggi e richieste 




Viene allora naturale chiedersi: tra “blog-sfera” e “print-sfera”, tra il mondo social 





conflitto, pacifica coesistenza o alleanza? I blog sostituiranno un giorno 
definitivamente i magazine? Oggi più che mai l’argomento viene alla ribalta.  
«Penso che al momento online e carta stampata possano coesistere: quello che 
riceviamo sul web è spesso differente dai contenuti che troviamo su una rivista. 
Sono complementari. La rivista permette qualcosa che il blog non dà, mi riferisco 
all’esperienza tattile e alla possibilità di viaggiare con la fantasia: l’idea di 
impigrirsi a casa e sfogliare pagine patinate lasciandosi trasportare verso un 
mondo di fantasia non è replicabile online. Dall’altra parte l’esperienza online è 
più interattiva e l’accesso a un’informazione sempre aggiornata è il punto di forza 
del web: le riviste dovranno lottare per rimanere sempre attuali e un passo avanti», 
ritiene Nicola Copping, ex deputy fashion editor del Financial Times e oggi editor 
per Harrods.com. 
Blogger che passano alla carta stampata, giornalisti della carta stampata che 
passano all’online, blogger che stringono partnership con i brand. Online e offline 
si incontrano e si amalgamano, si scambiano ruoli e idee, si prestano abiti e 
competenze. Possiamo, dunque (e forse dobbiamo), scegliere di non scegliere, 
accogliendo tradizione e innovazione, in ogni dove e per svariate finalità (tanto 
commerciali quanto comunicative).  
Ancora una volta: 1 a 0 per la strategia CafèNoir.  
 
 
6.13   Totale: Qualità  
 
Rapidità di adattamento ai cambiamenti del mercato, immagine di marca e 
marketing, design e qualità: in un settore maturo e turbolento come il calzaturiero, 
dove le barriere all’entrata sono relativamente basse, per distinguersi dagli altri 
competitors occorre saper gestire questi tre fattori critici in maniera diversa e 
superiore, in modo da trasformare un “atto di acquisto” in una “esperienza 
d’acquisto”, con conseguente identificazione nel marchio dell’impresa.  
Qualità deve dunque essere sinonimo di buona produzione, ma anche di buon 
marketing, di buona distribuzione, di buona vendita, di buona comunicazione, di 





agglomerando tutte queste caratterizzazioni la qualità diventa totale. La ricerca 
della qualità va intesa non come assenza di difetti, ma come abbondanza di pregi 
e diventa un plus rispetto alla penetrazione del mercato. 
Chiunque voglia, può trovare un’ampia documentazione che illustri quelli che 
dovrebbero essere i principi di una corretta gestione d’impresa, ma molto spesso 
questi principi rimangono solamente teorici, non trovando nel management 
aziendale quella lungimiranza, quella visione strategica e quell’intuito necessari 
per renderli dei veri e propri fattori critici di successo, da poter spendere nel 
mercato.  
Il management di CafèNoir è riuscito a vincere tale sfida. Sembra quasi che 
quest’azienda sia riuscita ad anticipare i tempi, attuando prima degli altri quelle 
scelte produttive e di marketing oggi “imposte” da una concorrenza sempre più 
agguerrita e da un mercato sempre più globale. 
I nuovi scenari competitivi e di mercato pongono inoltre il consumatore in una 
posizione sempre più di prestigio: è il cliente-re che con le sue scelte di acquisto 
determina i risultati di un’azienda ed oggi queste scelte assumono sempre più 
carattere “emozionale” e qualitativo.  
CafèNoir ha colto anzitempo l’importanza dell’orientamento al cliente, ponendosi 
come partner comunicativo per mezzo di un marchio ricco di personalità. Un 
cliente fedele è un’assicurazione: la fedeltà alla marca si traduce in profitto, alla 
base del successo d’impresa. È necessario essere sempre più “vicini al pubblico” 
per riuscire a sapere di cosa le persone hanno veramente bisogno. D’altra parte i 
programmi fedeltà sono ormai una commodity: tutti hanno in tasca svariate carte 
fedeltà usate con logiche di opportunità commerciale, vanificando le intenzioni 
delle marche. Ma il valore della relazione non è dato da una tessera da esibire 
davanti alla cassa, piuttosto da come si gestiscono le informazioni e si alimenta il 
dialogo con il cliente. In questo mondo dove tutto è replicabile, l’unica cosa che 
non è ancora possibile imitare è la relazione che una marca ha con i propri client i: 
le interazioni e le relazioni costruite nel tempo hanno un valore unico che non può 
essere replicato e che può fungere da scudo nei momenti di crisi. Mantenere le 
relazioni non è una cosa semplice; le relazioni sono basate sulla fiducia che, per 





ormai non si concede più tanto facilmente. Una volta conquistati i clienti e creata 
la relazione di fiducia è necessario stare molto attenti a non tradirla, in tal caso il 
momento di rottura sarà forte e le conseguenze potrebbero essere importanti, vista 
la facilità con cui i consumatori possono manifestare oggi la loro opinione online. 
Le relazioni con il consumatore hanno un valore particolarmente importante 
proprio in ragione della loro fragilità: sono necessari lunghi periodi, anche anni 
per essere sviluppate e poi, in breve tempo, uno sgarbo, un errore, un problema 
non risolto, una promessa non mantenuta, può far perdere il cliente.  
 
 
6.14   Re Cliente 
 
«I clienti sono come i panda e le tigri bianche: specie da proteggere» 
Ada Sinigalia 
 
«Esiste solo un capo supremo: il cliente. Il cliente può licenziare tutti nell'azienda, 
dal presidente in giù, semplicemente spendendo i suoi soldi da un'altra parte» 
Sam Walton (Fondatore di Wal-Mart) 
 
Il cliente è raro: creare uno store traffic diventa fondamentale, essenziale, così 
come incrementare il Safe Contection Rate. Bisogna padroneggiare una serie di 
strumenti per fare in modo che alla fine della visita in negozio il visitato re -
potenziale acquirente abbia in mano un sacchetto. 
È in questo contesto che inseriamo la stesura di un vero e proprio vademecum 
contenente le basi di una vendita firmata “CafèNoir”, su proposta autonoma di 
Federica Pintus (responsabile vendite del Glam Store del centro commerciale I 
Gigli, Campi Bisenzio - FI). Ancora una volta, non stiamo raccontando la storia 
di un’azienda che una volta riscontrata una criticità nell’aria, aspetta da lontano 
che questa faccia il corso, inerme; stiamo raccontando la storia di un’azienda che 





Il vademecum integra esperienze sul campo, con riflessioni e spunti più teorici 
derivati da vari corsi tenuti dalla Pintus sull’approfondimento della gestione retail 
a 360°. Nasce, primariamente, con lo scopo di diffondere una particolare visione 
di vendita, con la convinzione che questa si rifletterà, inevitabilmente, 
sull’atmosfera tutta del punto vendita : è fondamentale, per ogni persona 
appartenente alla “famiglia CafèNoir”, vivere in serenità il proprio lavoro; essere 
felice e soddisfatto di quello che si fa; lavorare con dedizione, passione ed energia.  
Il vademecum è conciso, diretto e concreto: facendo riferimento anche a casistiche 
specifiche, nella sezione finale intitolata “Detto fatto”, permette la trasmissione di 
conoscenze acquisite sul campo, e fornisce una serie di punti di riferimento da 
poter impiegare in svariate situazioni (es. cosa fare/non fare), paragonando, 
situazione per situazione proposta, l’atteggiamento tenuto da un venditore 
standard a quello che dovrebbe tenere un venditore CafèNoir. Gli esempi cui si 
ricorre costituiscono uno spunto di ispirazione, una linea-guida, che ogni singolo 
venditore arricchirà con la propria specificità ed unicità.  
Il vademecum aiuta a vivere anche le criticità della vendita, in modo positivo e 
costruttivo: impara a prevenirle, ma fornisce al contempo indicazioni e 
suggerimenti utili nella loro gestione qualora dovessero presentarsi. Solamente 
non tralasciando tali piccoli accorgimenti, si può mirare alla fidelizzazione riuscita 
di un cliente; in tal modo i vincoli vengono trasformati in risorse.  
Quest’esperienza in circolo, contenuta nel vademecum, è stata diffusa a tutti i punti 
vendita CafèNoir; il passo più difficile risiede però nell’implementazione reale 
dello stesso. Perché diventi un’abitudine il pensare in un determinato modo e far 
proprio un certo linguaggio, è necessaria una pratica giornaliera e costante. È 
fondamentale porsi davanti al cliente in modo diverso. Per stimolare questo 
atteggiamento si propongono occasioni di shopping experience: le commesse 
CafèNoir sono invitate a visitare una serie di punti vendita ponendosi dal lato-
cliente, riportando poi in negozio ciò che hanno vissuto in prima persona (note di 
merito e critiche). In tal modo si potrà vedere il “mondo-in-un-negozio” con gli 
occhi del cliente e ci si impegnerà a non commettere in prima persona gli errori 
subiti. Se questo approccio viene vissuto come un gioco, come una sfida con se 





muoviti così”), lo si acquisisce volentieri. E per finire, ma non come nota di 
minore importanza per un’azienda-moda, ciò permette di stilare uno scontrino 
vendita più “strutturato”.   
Tutto ciò che è presente all’interno del vademecum è stato sperimentato e messo 
in atto, conducendo al risultato preposto.  
 
 
VADEMECUM DELLA VENDITA CAFèNOIR 
Realizzato da Federica Pintus con la collaborazione di Giorgia Romanello per 
CafèNoir 
 
Il vademecum non deve essere solo letto, ma studiato, capito, applicato tutti i 
giorni, con tutti i clienti: i risultati non tarderanno ad arrivare.  
 
Vendita Emozionale: 
1. Pensa positivo, e trasmetterai positività; 
2. L’importanza dei numeri: con l’esperienza si impara a conoscere i “numeri del 
successo” (Quante frasi rompighiaccio servono per concludere una vendita? 
Quante vendite per raggiungere il budget?); 
3. Fidelizza: fai in modo di creare un legame con i clienti facendoli diventare 
clienti fedeli (tramite strumenti concreti – CafèNoir Card – e non); ciò servirà 
a questi ultimi per ricordarsi del brand ed approfittare delle promozioni 
lanciate, ma anche all’azienda per conoscere meglio chi ha di fronte; 
4. Diventa amico, lavora sulla fiducia: fai in modo che il cliente si fidi di te, non 
cercare di vendere di tutto perché perderai di credibilità; consiglia lo, 
argomenta i tuoi consigli e alla prossima vendita si fiderà, anticipa le sue 
necessità, fallo sentire a casa; 
5. Vai al massimo! È l’entusiasmo che ci permette di dare il massimo e questo lo 
rende uno degli ingredienti fondamentali per migliorare la vendita e creare la 
magia che permette di superare gli ostacoli più grandi che ti separano 





6. Non arrenderti: chi si arrende al primo “no” è destinato a non migliorare le 
proprie vendite, chi insiste (senza esagerare) prima o poi raggiungerà il suo 
obiettivo; 
7. Fai parlare di noi: qual è la pubblicità più efficace? Il passaparola! Quando il 
cliente è soddisfatto ti consiglierà ai suoi amici, di conseguenza la vendita sarà 
già a buon punto perché avrai la loro fiducia; 
8. Devi conoscere tutto: tutto quello che riguarda il prodotto che stai vendendo, 
ma non solo. Informati sulla tua azienda, tu la rappresenti e devi sapere la sua 
storia; studia anche le tipologie di clienti che puoi incontrare, non farti trovare 
impreparato; 
9. Very Important Person: immagina che i tuoi clienti siano delle celebrità, dei 
Vip, trattali con il più bel sorriso e al massimo della disponibilità. I tuoi client i 
sono speciali per il semplice fatto che hanno scelto te, e tu devi farglielo capire;  
10. Il segreto è divertirsi: tutti questi punti si semplificano in un concetto: divertit i! 
La tua giornata di lavoro non deve essere un sacrificio, non deve essere un 
susseguirsi di ore che si snocciolano come un conto alla rovescia: devi essere 
felice di iniziare una nuova giornata. Non è semplice, ma questo è il segreto 
per essere un venditore efficace.  
 
Fasi Della Vendita: 
 Accoglienza 
Il cliente, nel momento in cui decide di entrare in negozio, ci ha già scelto. 
Dobbiamo assicurarci che la vetrina sia accattivante e l’ingresso ordinato. 
Essere attivi e dinamici all’interno del negozio trasmette voglia di fare. Tutti i 
clienti che entrano devono essere accolti e salutati con un sorriso sincero. 
 Approccio 
I primi due secondi di ogni incontro sono fondamentali, non abbiamo una 
seconda possibilità per fare una buona impressione. Un cliente entrando 
comunica: “mi interessa il tuo negozio anche se non so se acquisterò”, 
dobbiamo capire cosa desidera il cliente. Il nostro spirito di osservazione ci 





approccio: come si presenta, atteggiamento, cosa fa dopo essere entrato. Non 
esistono approcci che funzionano di sicuro. 
 Presentazione prodotto 
Per presentare il prodotto occorre usare un linguaggio tecnico e saperne 
elencare: caratteristiche, vantaggi e benefici. Il cliente si fida di noi se gli 
proponiamo abbinamenti accattivanti, soluzioni alle sue esigenze e gli 
facciamo notare occasioni diverse in cui potrà utilizzare ciò che sta valutando 
di acquistare. 
 Indagine (sul prodotto e personale) 
Dobbiamo capire cosa ha valore per il cliente, non cosa ha valore per noi. 
Capendo chi abbiamo di fronte, facendo molta attenzione alle risposte, avremo 
indicazioni precise per soddisfare i desideri del nostro cliente, mediante 
domande aperte (in modo da acquisire informazioni, necessità e motivazioni), 
e di “sblocco”. Per fare indagine personale è necessario prima essere entrati in 
empatia con il cliente. Fare indagine è importante per: scoprire cosa ha valore 
per il cliente; essere professionali e guidare la vendita; dare al cliente più di 
quanto chiede; alzare la media scontrino/incasso; soddisfare il cliente 
lasciandogli una sensazione di benessere, in modo da farlo diventare un nostro 
promoter; avere sempre più clienti fidelizzati.   
 Gestione delle obiezioni 
Fare bene indagine ci porta a gestire bene le eventuali obiezioni. Il cliente può 
manifestarle in qualsiasi momento della vendita, e per prima cosa dobbiamo 
capire bene cosa il cliente ci sta dicendo. Per entrare in empatia con il cliente 
e gestire bene un’obiezione conquistando la sua fiducia, bisogna fargli capire 
che ci mettiamo nei suoi panni e lo comprendiamo. Mai mettersi in 
contrapposizione al cliente: più si attacca un’opinione personale più si 
rinforza, più si svalorizza una considerazione più si incita il cliente a 
giustificarsi, più si risponde a botta e risposta più il cliente si irrigidisce. La 
gestione delle obiezioni dà luogo ad un potenziamento della fiducia del cliente, 
con conseguente fidelizzazione e passaparola positivo.  





Non bisogna correre alla cassa: è il cliente a dover dire “basta”. Se abbiamo 
fatto bene l’indagine sappiamo esattamente cosa proporre ancora per 
soddisfare i suoi desideri espressi e inespressi. Saluto e ringraziamento, 
sempre. 
 Gestione di un reclamo 
Il cliente esprime un reclamo: (1) perché è insoddisfatto del prodotto 
acquistato; (2) perché è insoddisfatto del servizio ricevuto. Il reclamo è 
un’opportunità per recuperare la fiducia del cliente. Bisogna ascoltare con 
calma e massima attenzione: il cliente ci sta dando una seconda possibilità (e 
le voci negative viaggiano più velocemente di quelle positive). Azioni 
corrette per gestire un reclamo: vivere il reclamo positivamente, come 
opportunità; ascoltare con reale interesse a risolvere; rassicurare il cliente; se 
non sappiamo come gestire il reclamo, prendere i dati del cliente e 
rassicurarlo che parleremo con l’ufficio competente, facendogli sapere 
quando si risolverà il problema. Quando avremo risolto il problema, sarà 
nostra premura ringraziarlo per averci aiutato a migliorare il nostro servizio. 
La gestione corretta di un reclamo ci aiuta a recuperare credibilità e fiduc ia, 
se il cliente è soddisfatto ci farà da sponsor. 
 
Il Venditore CafèNoir: 
 
 È pieno di entusiasmo, a partire dalla fase dell’accoglienza 
 Riesce a soddisfare i desideri espressi e inespressi, tramite l’indagine  
entra in sintonia con il cliente, propone soluzioni alle esigenze e diffonde 
benessere 
 Entra in empatia con il cliente, che mette a proprio agio con un approccio 
personalizzato 
 Fa sentire il cliente importante; attraverso il suo entusiasmo e la sua 
attenzione si farà ricordare 
 Trasmette la propria passione per il prodotto, dal momento della sua 
presentazione, comunica professionalità e competenza, con la sua 





 Fa nascere l’esigenza di provare al cliente perché comunica emozioni 
 
Esercizio Per Il Venditore (Shopping Experience): 
 
 Prova ad entrare in vari negozi, notando come ti salutano, come ti 
accolgono, se ti approcciano, come lo fanno 
 Quali sono i venditori che ti sono piaciuti di più e perché  
 Prendi coscienza di te stesso: che venditore sono? Standard o CafèNoir? 
 
Detto Fatto: Venditore Standard Vs. Venditore CafèNoir 
 
 Venditore Standard Venditore CafèNoir 
Presentazione 
prodotto 
Non fa nessuna 
presentazione, propone 
senza sosta. 
Mostra un modello alla volta 
e cerca di capire il linguaggio 
verbale e non verbale del 
cliente. 
Presenta ogni modello con 
passione, elencandone 
vantaggi e benefici. 
Pochi 
ingressi 
Si lamenta con tutti: 
clienti, colleghi, vicini. 
Non cerca soluzioni. 
Ripete meccanicamente 
gli stessi gesti. 
Fissa l’entrata aspettando 
che qualcuno entri, 
creando un muro. 
Crea un clima di 
tensione, essendo triste e 
preoccupato. 
Controlla i dati e cerca di 
capire dove intervenire per 
migliorare le performance 
individuali e di gruppo. 
Esce dal negozio, guarda la 
vetrina e cerca di capire cosa 
poter cambiare in modo che 
risulti più accattivante. 
Cerca di intrattenere il cliente 
il più a lungo possibile, 
chiedendogli pareri e 





Rimane positivo, dedicandosi 
ad attività costruttive, in 
un’ottica di miglioramento 
continuo. 
Fidelizza il cliente 
elencandogli vantaggi e 




































Rivenditori Autorizzati CafèNoir in Italia,  
suddivisi per numero di punti vendita (p.v.) presenti in ogni singola regione  
 
 
                                                                 













Rivenditori CafèNoir in Italia utilizzanti il canale Full Collection Shop,  


















































Sezione II: Intervista 26 
 
Nome e cognome dell’intervistato: Stefano Peruzzi  
Posizione in azienda: socio e consigliere delegato 
 
L’onore e l’onere di essere e sentirsi un imprenditore-innovatore: 
Anche se può sembrare una contraddizione in termini, ogni imprenditore è 
innovatore, in quanto oggi occorre esserlo per poter essere presenti sul mercato in 
maniera adeguata, sia che si tratti di prodotti-moda sia che si tratti di commodities 
o servizi. Di fronte alla necessità di trasformazione continua, bisogna essere 
necessariamente innovatori.  
 
Vivere, oggi, “in distretto” (presenza polo conciario di Santa Croce sull’Arno): 
quali criticità e punti di forza del vivere in distretto incidono maggiormente 
sull’azienda? 
Per le caratteristiche stesse del prodotto, vivendo nel distretto conciario di Santa 
Croce, si ha la possibilità di accedere a tutta quella che è l’innovazione nel settore 
conciario, in maniera più facile rispetto ad altri, proprio per una questione di 
localizzazione. In Toscana, oltre al settore conciario, vi sono inoltre marchi 
importantissimi, di conseguenza c’è un humus particolarmente fertile dal punto di 
vista dell’innovazione e della moda. 
 
CafèNoir, un’azienda “in movimento”. Dalla nascita dell’azienda ad oggi, quali 
anni possiamo definire particolarmente innovativi? 
Risultano particolarmente innovativi gli ultimi anni, quelli che stiamo vivendo, 
anche se i passi più importanti sono stati fatti dall’azienda in passato, in quanto vi 
erano maggiori spazi in termini di competizione. Oggi, con gli strumenti che si 
hanno a disposizione, legati al mondo dei social e all’e-commerce, ci troviamo di 
fronte alla necessità di un’innovazione specifica, con cui tutte le aziende, bene o 
                                                                 





male, devono fare i conti. CafèNoir sta cercando di interpretare il tutto alla propria 
maniera.  
 
L’espressione per esprimere la voglia di uscire da schemi che sembrano 
schiacciare le prospettive di un “altro” sviluppo secondo una scala di valori 
diversa da quella tendenzialmente unica dominante, cercando quella che 
potremmo chiamare “l’utopia realizzabile”, intesa come il limite estremo al quale 
tendere, si condensa in un modo di dire inglese: “to think outside the box”. 
Pensare “fuori dalla scatola”, quando il contenitore ci sta stretto. Quali sono 
stati e quali sono i “pensieri fuori dalla scatola” CafèNoir? 
Rimaniamo sul tema “innovazione”. Affrontando una strategia di multicanalità, 
inevitabile per CafèNoir così come per ogni altra azienda, si ha la necessità di 
trovare delle vie innovative anche per quelli che possono sembrare canali già 
maturi, come quello del multimarca, per cui questo pensare fuori dal box, dalla 
scatola, è necessario per ogni canale utilizzato : ad ogni canale va dedicata una 
fabbrica di pensieri per vedere se ci sono delle innovazioni anche in quello che 
può sembrare una cosa abbastanza tradizionale. Sotto questo aspetto, è una sfida 
continua.  
 
Come/dove nascono le idee innovative: creatività in circolo. Dall’idea al progetto 
alla realizzazione (di prodotti e strategie): quale iter segue un’idea creativa?  
Personalmente in azienda mi occupo proprio del marketing e dello sviluppo; 
“sviluppo” significa pensare in maniera creativa e meno tradizionale, perché se si 
pensa in maniera tradizionale ci si ritrova in un solco battuto da tutti. È un 
atteggiamento mentale: immaginiamo una lavagna, che va ripulita da tutti quelli 
che sono gli schemi mentali per ogni tipologia considerata (canale distributivo , 
forma di comunicazione ecc.), in quanto ognuno di noi ha dei retaggi, una storicità. 
Bisogna cercare di elevarsi un po’ da tutto questo, guardare l’essenza e l’effett iva 
necessità del proprio cliente, vero arbitro di tutto, senza vincoli prestabiliti, senza 
convinzioni; bisogna cercare di cancellare quelle che sono le convinzioni negative 
(vi sono anche convinzioni positive), ed estraniarsi. È necessario più metodo, 






Come vengono scelti i clienti esteri (es. apertura monomarca Parigi)? 
Più che i clienti, bisogna creare una struttura con persone che vedono il mercato 
nella tua stessa maniera. Se si ha un approccio di multicanalità, è chiaro che ci si 
confronterà con delle realtà distributive che parlano il tuo stesso linguaggio. La 
ricerca del cliente viene in un secondo momento, dopo questa prima 
considerazione/valutazione. 
 
Verso quale “Idea di sviluppo” o “Formula imprenditoriale del domani” volgete 
oggi lo sguardo? 
Più che verso un’idea di sviluppo parliamo di una strategia: multicanalità e ricerca, 
per ogni canale utilizzato, delle vie di successo.  
 
Quali sono gli elementi cardine dell’Italian Style per CafèNoir? 
CafèNoir ha sempre avuto, fin dall’inizio, una caratteristica, che è quella di un 
prodotto molto fresco, giovane o giovanile. Il target di riferimento oggi si è 
ampliato enormemente: il target primario era la ragazza di 25/35 anni; poi si è 
constatato che il target delle 35-45enni comprava maggiormente CafèNoir ed era 
inevitabilmente dotato di un maggior potere d’acquisto. Si è allargato il target così 
come si sono allargati i gusti dei consumatori; c’è quindi oggi molta trasversalità, 
per cui bisogna stare attenti a cogliere gli elementi emergenti. 
 
«Il boom del nostro prodotto dipende anche dall'entusiasmo che c'è in azienda 
dove l'età media di chi lavora non supera, tranne noi dirigenti, i 26 anni di età. 
Noi cerchiamo sempre chi ha qualcosa di molto giovanile da ispirarci e fin qui ha 
ben funzionato» (intervista 2004, Milano Finanza Fashion); tale orientamento 
aziendale permane tutt’oggi? 
Si tratta di uno degli elementi persistenti se si opera in un ambiente giovanile (non 
esclusivamente da un punto di vista anagrafico ma relativo all’impostazione 
mentale). Giovanile per CafèNoir significa non stancarsi mai della voglia di 





20. È un concetto mentale più che anagrafico. Anche se l’età sta crescendo: sono 
stati assunti anni fa giovani ragazzi che stanno crescendo con l’azienda. 
 
Con quali strumenti rafforzate il senso di identità aziendale? 
Si tratta più di un coinvolgimento, far capire alle persone ciò che si fa, agire più 
al livello delle risorse umane che tramite strumenti concreti e simbolici. 
 
È stato lanciato il progetto “Market Partner”, in quanto il cliente intermedio oggi 
viene considerato un partner con cui poter stabilire un’alleanza; in cosa consiste?  
Si tratta della parte finale di una strategia a monte (di multicanalità): Market 
partner vuol dire condividere con i clienti più illuminati una visione, mettendogli 
a disposizione degli strumenti con cui a propria volta i clienti possono operare sul 
mercato: vendendo i prodotti CafèNoir su diversi canali, non solo tramite il canale 
fisico ma anche tramite il Dropshipping e il Full Collection, intersecandoli e 
sfruttandone le varie potenzialità. Si esporta più un’idea che un prodotto.  
 
L’importanza del punto vendita (es. Fashion in Store): 
La sostanza del punto vendita è sempre fondamentale: oggi vediamo che anche 
chi ha basato le proprie fortune sull’e-commerce, come Amazon o Zalando, va 
alla ricerca della fisicità, del rapporto fisico; c’è sempre molta promiscuità fra il 
reale e il virtuale, il tradizionale/reale sta volgendo verso altri strumenti (CafèNoir 
dota i propri clienti di questi strumenti), e viceversa. Il punto vendita ha sempre 
un’importanza fondamentale perché è il luogo in cui avviene il contatto, si unisce 
alla percezione sul marchio quella sul prodotto. 
 
Quali input importanti per l’azienda sono provenuti direttamente dai clienti 
attraverso i punti vendita? Quanto influisce dunque il contatto diretto con il 
cliente nella gestione strategica? 
È riconducibile allo spirito di osservazione che ognuno di noi ha: il cliente finale 
è l’arbitro e il giudice; interpretarne i gusti, gli atteggiamenti, è il compito di ogni 






L’azienda nell’universo 2.0: social network, influencer e marketing non 
convenzionale. 
Si tratta di strumenti importantissimi, ma che non sono gli unici (strumenti tra gli 
strumenti). CafèNoir li utilizza in maniera importante senza disdegnare però tutta 
quella che è una propria comunicazione, sia in strada (attraverso le percezioni date 
per mezzo dei propri corner e dei monomarca), sia attraverso la carta stampata 
(presenza del brand costante in varie campagne di riviste moda). Alla base l’idea 
che non c’è mai una cosa che supera l’altra.  
 
Slogan emblematici utilizzati nel lancio di campagne cruciali (es. Lancio Linea 
Abbigliamento Femminile, stagione estiva 2014: “Facili da portare, semplici da 
abbinare, veloci da capire”). 
Inizialmente il simbolo CafèNoir era “not a male collection” (pay-off), non una 
collezione da uomini (da lì il simbolo), per rafforzare un concetto di 
comunicazione. Questo slogan voleva proprio rafforzare quello che si riproponeva 
essere il concetto di abbigliamento CafèNoir, di easywear.  
 
La creazione di un canale e-commerce diretto è in programma? 
È inevitabile. CafèNoir sarà uno degli ultimi ad arrivare su questo canale 
direttamente, avendo conosciuto molto bene questo settore (essendo tra i 
precursori della presenza indiretta, tra i primi fornitori già da diversi anni). Tale 
canale si collocherà a complemento di tutto il resto. Si cerca di farlo di concerto 
con i propri clienti intermedi, non in forma invasiva. Si sta studiando per renderlo 
non una minaccia per i clienti ma un’opportunità; al centro permane comunque il 
negozio tradizionale, per cui si cerca di viverlo in maniera complementare e 
sinergica con i clienti, non in contrapposizione, in un’ottica cannibalizzante.   
 
Emozioni legate al riscontro positivo di un progetto innovativo. Cosa prova 
l’uomo-imprenditore che sottostà ad un’idea innovativa e vincente. 
Quando si fa qualcosa di innovativo nel proprio settore, indubbiamente si ha una 
punta d’orgoglio, ma la vera punta d’orgoglio per un imprenditore sono sempre i 





Sezione III: Questionario 
 
QUESTIONARIO SOTTOPOSTO CON INTERVISTA DIRETTA 27  
 
Nome e cognome dell’intervistato: Stefano Peruzzi  
Posizione in azienda: socio e consigliere delegato 
 
Sezione I – Lavorazione  
1. L’azienda vende su: 
X Mercato finale con marco proprio 
Mercato finale senza marco proprio 
Subfornitura conto terzi per imprese industriali 
2. In che misura l’azienda utilizza consulenze esterne o prestazioni professiona li 
esterne per lavori inerenti a: 
(3=completamente; 2=in parte; 1=poco; 0=per niente) 
a. Area strategia (consul. direzionale, marketing)    0   1   2   3  
b. Area commerciale (vendite, comunicazione)    0   1   2   3 
c. Progettazione    0   1   2   3  
d. Certificazione di qualità    0   1   2   3 
e. Sicurezza sul lavoro    0   1   2   3 
f. Adeguamenti a standard ambientali    0   1   2   3 
g. Area acquisti e logistica    0   1   2   3 
h. Sistema informatico    0   1   2   3  
i. Attività di formazione    0   1   2   3  
 
Sezione II – Processo produttivo, tecnologia e relazioni di filiera 
3. In merito alla delocalizzazione, in quale categoria rientra l’azienda? 
Per niente delocalizzata = produzione totale in Italia (progettazione, 
cucitura, assemblaggio, preparazione componenti, rifinitura, concia) 
                                                                 
27  L’intervista ricalca il questionario stilato da Lorenzo Bacci [Bacci, 2004], ed è stata sottoposta 





Delocalizzazione produttiva parziale = solo tomaio e parte dei componenti 
realizzati all’estero ma assemblaggio in Italia 
X  Delocalizzazione produttiva totale con rientro in Italia = progettazione e 
gestione in Italia ma taglio, cucitura e assemblaggio all’estero 
Delocalizzazione produttiva totale senza rientro in Italia = progettazione 
in Italia e gestione del sistema dall’Italia ma taglio, cucitura e 
assemblaggio all’estero 
 
4. Schema per l’indagine sulla catena del valore: 
 ATTIVITÀ DELLA CATENA DEL VALORE Importanza 
attività 
(1 - 5) 
A. Sviluppo prodotto 5 
B. Approvvigionamento, gestione materie prime e componenti 4 
C. Attività produttiva 1 
D. Immagazzinamento e distribuzione fisica del prodotto 5 
E. Marketing e vendite  5 
F. Amministrazione e altre attività di supporto 3 
 
5. Riguardo la fase di progettazione essa è svolta: 
X Completamente all’interno dell’azienda 
Parte all’interno e parte all’esterno 
Completamente all’esterno 
L’impresa non fa progettazione 
6. Quali sono le modalità di conservazione delle informazioni dell’area 
progettazione (progetti, disegni, modelli, materiali, ecc.)? 
Archivi, documenti 
 X Procedure informatiche 
X  Conservazione di progetti, disegni, modelli, ecc. 





7.  In che misura (percentuale) incidono le lavorazioni di terzi sul totale dei costi 
dell’impresa? 
50 % 
8. Quanti dei vostri fornitori di prodotti/lavorazioni sono localizzati in ambito: 
(misura percentuale) 
a. Nazionale: 40 % 
b. Estero: 60 %  
9. Quanti dei vostri fornitori di materie prime sono localizzati in ambito:  
(misura percentuale) 
a. Nazionale: 50 % 
b. Estero: 50 %  
10. Stabilità dei rapporti. I fornitori di prodotti/lavorazioni sono: 
Sempre gli stessi 
X Quasi sempre gli stessi 
Cambio spesso fornitori 
11. Stabilità dei rapporti. I fornitori di materie prime sono: 
Sempre gli stessi 
X Quasi sempre gli stessi 
Cambio spesso fornitori 
12. Quali sono i più importanti criteri di scelta dei vostri fornitori?  
X Competenze tecniche del fornitore 
X Capacità di adattamento ai cambiamenti 
X Fiducia – Reputazione 




Sezione III – Rapporti con i clienti, committenti e altre imprese 
13. Fatto 100 % il fatturato realizzato dalla sua azienda nel 2015, mi può indicare 






a. Mercato Nazionale: 75 % 
b. Mercato Estero: 25 %  
(specificare i primi tre Paesi: Germania, Spagna, Francia) 
14. Fatto 100 % il fatturato realizzato dalla sua azienda nel 2015, mi può indicare 
come si è distribuito percentualmente per categorie canali di distribuzione? 
a. Glam Store (monomarca): 15 % 
b. Multimarca: 75 % 
15. Fatto 100 % il fatturato realizzato dalla sua azienda nel 2015, mi può indicare 
come si è distribuito percentualmente per tipologie di prodotti venduti? 
a. Calzature: 78 % 
b. Abbigliamento: 10 % 
c. Accessori: 12 % 
d. Eyewear: in licenza 
16. Su quali dei seguenti fattori di competitività fate maggiore affidamento? 
(risposta multipla; specificare importanza del fattore: 1=poco importante, 
2=abbastanza importante, 3=molto importante) 
a. Prezzo (capacità di contenimento dei costi di produzione)    1   2   3 
b. Tempi di consegna (puntualità e tempestività)    1   2   3 
c. Qualità del prodotto (qual. lavorazioni e tasso di difettosità)    1   2   3 
d. Ampiezza della gamma produttiva    1   2   3 
e. Capacità innovative di processo e di prodotto    1   2   3 
f. Tempestività nell’individuare le tendenze del mercato    1   2   3 
g. Capacità logistiche (gestione delle scorte nei processi di 
approvvigionamento e fornitura)    1   2   3 
h. Fiducia consolidata (fiducia per età della relazione)    1   2   3 
i. Reputazione (rapporti già avviati con altri committenti)    1   2   3 
j. Qualità/Specializzazione della forza lavoro    1   2   3 
k. Livello degli investimenti tecnico-produttivi    1   2   3 
l. Solidità economico-finanziaria (tempi di pagamento/capacità di 
investimento)    1   2   3   
m. Marketing / Immagine / Marchio    1   2   3 





17. Quali sono le forme di promozione abitualmente utilizzate? 
X Campagne pubblicitarie 
X Brochure aziendali 
X Partecipazione a fiere e mostre 
X Internet 
X Recensioni, articoli su quotidiani o periodici 
X Inserzioni a pagamento su periodici specializzati 
X Inclusione in cataloghi di terzi (enti pubblici, altre imprese, ecc.) 
18. Nei rapporti con i vostri subfornitori quali fra le seguenti situazioni s i 
verificano? 
X Definite insieme cosa fare e collaborate attivamente durante il processo 
con frequenti scambi di informazioni 
Definite insieme cosa fare poi ognuno procede indipendentemente 
X Definite il modello e le specifiche di lavorazione ma accettate una 
collaborazione attiva da parte dei subfornitori 
X Imponete il modello e le specifiche di lavorazione  
Suggerite ai subfornitori i fornitori di materie prime 
X Imponete i fornitori di materie prime  
X Fornite le materie prime  
X Eseguite ispezioni sulla produzione presso di loro 
19. L’azienda ha rapporti di collaborazione stabili (con durata di almeno 3 anni) 
con imprese (sia all’interno che all’esterno della filiera)? Segnare i casi che 
occorrono. 
X Accordi per la commercializzazione 
X Accordi produttivi (svolgimento delle lavorazioni) 
X Progetti di ricerca (innovazioni di prodotto e processo) 
Rapporti informali su questioni di interesse generale (riunioni organizzate 
da CCIAA, enti locali, …) 
X Accordi per lo sviluppo di prodotti 
Rapporti diretti con imprese locali gestite da ex-dipendenti che si sono 






Sezione IV – Cambiamenti, performance, relazioni di contesto 
20. Considerando l’insieme dei clienti, il flusso d’informazioni nei loro confronti 
avviene ricorrendo a quali dei seguenti strumenti e con quale frequenza? 
(1=mai, 2=occasionalmente, 3=frequentemente) 
a. Visite dirette    1   2   3   
b. Per posta elettronica    1   2   3 
c. Collegamento in rete esterna (internet)    1   2   3 
d. Collegamento in rete interna (intranet)    1   2   3 
e. Per fax    1   2   3 
f. Per telefono    1   2   3 
21. Considerando l’insieme dei fornitori, il flusso d’informazioni nei loro 
confronti avviene ricorrendo a quali dei seguenti strumenti e con quale 
frequenza? (1=mai, 2=occasionalmente, 3=frequentemente) 
a. Visite dirette    1   2   3   
b. Per posta elettronica    1   2   3 
c. Collegamento in rete esterna (internet)    1   2   3 
d. Collegamento in rete interna (intranet)    1   2   3 
e. Per fax    1   2   3 
f. Per telefono    1   2   3 
22. Le elencherò una serie di possibili investimenti. Segnare quelli effettuati nel 
triennio 2012/2015: 
Nuovi macchinari di produzione 
Sostituzione di macchinari obsoleti 
Acquisto di nuovi locali 
X Commercializzazione (negozi e punti vendita, ecc.) 
X Nuove linee di prodotti – Nicchie di mercato 
X Qualità e certificazione 
X Organizzazione 
X Design e progettazione 
X Amministrazione informatizzata 
X Licenze e brevetti 





23. Fatta 100 % la spesa per investimenti effettuata dalla sua azienda nel triennio 
2012/2015, come si è distribuita percentualmente rispetto ai canali di 
finanziamento?  
a. Mezzi propri: 100 % 
b. Finanziamenti a breve termine: 0 % 
c. Finanziamento a medio/lungo termine: 0 % 
d. Leasing/Factoring: 0 % 
24. Negli ultimi tre anni, quali cambiamenti si sono verificati con i fornitor i? 
Indichi se i seguenti elementi sono diminuiti, rimasti invariati o aumentati (- 
diminuiti, = rimasti invariati, + aumentati). 
a. Tempi di consegna    -  
b. Pressione sui costi    = 
c. Margine di profitto (l’utile, la redditività)    = 
d. Tempo di pagamento    = 
e. Trasferimento tecnologico    = 
f. Scambio di conoscenze su mercati finali e tendenze moda   + 
g. Livello di qualifica della manodopera    = 
h. Influenza del fornitore su decisioni produttive/gestionali    = 
i. Standard di qualità richiesti    + 
25. Nell’ultimo triennio 2012-2015, ha creato in proprio: 
Nuovi prodotti 
Nuove modalità produttive 
X Nuovi materiali 
X Nuove modalità organizzative 
26. In che misura utilizza i seguenti canali di apprendimento e di aggiornamento 
aziendale? (4=molto, 3=abbastanza, 2=poco, 1=per niente) 
a. Relazioni interpersonali nell’area locale    1   2   3   4 
b. Contatti con i clienti finali    1   2   3   4 
c. Rapporti con i fornitori    1   2   3   4 
d. Internet con fornitori e/o clienti    1   2   3   4 
e. Rapporti con consulenti esterni (stilisti, designer, ecc.)    1   2   3   4 





g. Partecipazione a fiere/mostre specializzate    1   2   3   4 
h. Aggiornamento attraverso stampa specializzata    1   2   3   4 
i. Progett. e altre attività di ricerca interne all’azienda    1   2   3   4 
j. Contatti con centri di ricerca esterni e università    1   2   3   4 
k. Partecipazione alle attività delle associazioni di categoria    1   2   3   4 
27. Sulla qualità. Quali sono i principali punti di forza della vostra azienda? 
(misura percentuale) 
a. Qualità dei prodotti realizzati: 20 % 
b. Velocità di evasione degli ordini: 10 % 
c. Prodotto riconosciuto e apprezzato dal mercato: 30 % 
d. Design dei prodotti: 40 % 
e. Qualità del processo produttivo: 5 % 
f. Efficienza nei costi di produzione: 5 % 
 
28. Tabella grado di importanza attribuito ad alcuni aspetti della qualità:  
Aspetti della qualità Importanza attribuita (1 - 5) 
Qualità delle materie prime 4 
Customer satisfaction 4 
Qualità delle risorse umane 4 
Qualità dei processi produttivi 3 
Costi della qualità  4 
Qualità impianti e attrezzature 2 
 
29. Tra le seguenti variabili interne ed esterne alla sua azienda quali considera 
rilevanti punti di forza o di debolezza per lo sviluppo della sua attività?  
(- punto di debolezza, = fattore neutro, + punto di forza) 
Variabili aziendali 
a. Forma giuridica    = 
b. Dimensione dell’impresa    + 
c. Localizzazione    + 





e. Qualità del prodotto – Design    + 
f. Ampiezza della gamma    +  
g. Saper fare: abilità particolare nelle lavorazioni    = 
h. Capacità progettuali    + 
i. Tecnologie d’avanguardia    = 
j. Capacità finanziarie   + 
k. Rapporti con le banche    + 
l. Efficienza/produttività (rapporto qualità/prezzo)    + 
m. Immagine aziendale (reputazione, marchio, ecc.)    + 
n. Tempestività di adattamento ai cambiamenti nella domanda    + 
o. Capacità di comunicazione e marketing    + 
Variabili di contesto (locale) 
p. Attitud. delle banche locali rispetto alle necessità delle imprese    -    
q. Dotazione infrastrutture (industriali, di trasporto, ecc.)    = 
r. Immagine del territorio    + 
s. Appartenenza a un’area di apprezzata tradizione qualitativa    + 
t. Vicinanza a fornitori/clienti    = 
u. Presenza di leader mondiale(i)    = 
v. Facilità reperimento manodopera    = 
w. Conoscenza personale degli operatori locali    -    
x. Disponibilità alla collaborazione degli operatori locali    -    
y. Azione degli enti locali    -    
z. Azione delle associazioni di categoria    -    
aa. Rapporto con gli istituti di istruzione e formazione (Università, Centri di 
formazione, scuole tecniche)    = 
bb. Presenza di marchi collettivi o altri marchi sociali    -    
cc. Offerta locale di servizi avanzati alle imprese (marketing, studi di settore, 
consul. finanziaria, servizi pubblicitari, organiz. di fiere e mostre, processi 
innovativi, certificazione di qualità, servizi import-export, ecc.)    -    
30. Qual è stato l’andamento complessivo del fatturato realizzato dalla sua 
impresa nel triennio 2012-2015? 





Diminuito poco  > -25 % e < -5 % 
X Stabile  > -5 % e < 5 % 
Aumentato poco  > 5 % e < 25 % 




































Alla ricerca di storie, luoghi, situazioni, persone, aziende, che potessero condurci 
per mano verso, ed in seguito oltre, la crisi abbiamo scoperto un’Italia che non si 
lascia minacciare dalle minacce sempre in agguato, un’Italia inimitab ile, 
inconfondibile.  
Abbiamo scoperto un’Italia, che può contare su basi solide: gusto, tradizione, 
qualità, bellezza; a questi elementi aggiungiamo lo spirito di adattamento.  
Abbiamo tutto ciò che serve.  
Abbiamo tutto ciò che serve per partire, per elaborare basi “nuove”, settore per 
settore: basi abbastanza solide da sostenere profondi e costanti rinnovamenti; basi 
che partano dall’organizzazione interna delle aziende, dal loro cuore; basi che 
coinvolgano gli stessi distretti, agglomerati di aziende, integrando ancor più 
funzionalmente i vari soggetti coinvolti; basi che aiutino a rinnovare nella 
tradizione.   
Storie, luoghi, situazioni, persone, aziende, ma anche calzature, dall’Italia: che in 
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